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Kapitel 1 – Introduktion til rapporten 
1.1 Indledning 
Denne rapport undersøger, hvilke styringsmæssige udfordringer politireformen var et 
svar på, samt hvilke konsekvenser reformen havde for styringen af politiet. I denne 
undersøgelse vil vi tage udgangspunkt i to kontrasterende styringsparadigmer; New 
Public Management (NPM) og New Public Governance (NPG). De to 
styringsparadigmer har forskellige værdisæt og styringsmæssige forståelsesrammer, der 
kan belyse konsekvenserne af styringen af politiet på forskellig vis. 
Styringsparadigmerne NPM og NPG har affødt konkrete styringsværktøjer for 
offentlige ledere og politikere. Disse har til mål at tage hensyn til de værdisæt og 
antagelser, som de to strømninger står for. Vi vil i denne rapport blandt andet tage 
udgangspunkt i mål- og resultatstyring, da politiet benytter dette styringsværktøj til at 
tage højde for den forståelsesramme og de værdisæt, NPM står for. Politiet benytter 
også netværk, specielt i forbindelse med forebyggende og præventivt arbejde, og disse 
vil vi identificere ud fra governance network styringsinstrumentet, der har rod i NPG. 
Dernæst forsøger vi at bearbejde mulige styringsmæssige konsekvenser ved 
politireformen ud fra de to kontrasterende værktøjer og værdisæt. 
1.2 Motivation 
Vi har valgt at undersøge politiet og politireformen, da denne har fået megen 
opmærksomhed i pressen, og stadigvæk får det (Information a). Det stod hurtigt klart 
for os, at politireformen medførte en radikal ændring af strukturen, ledelsen og 
styringsmekanismerne i politiet, der tidligere var en traditionsbunden offentlig 
organisation med vertikal hierarkisk styring og stærk korpsånd. Denne ændring i 
styringen af politiet har vækket vores interesse for politireformens øgede fokus på 
tilpasning af organisationen, så den lever op til de antagelser og værdier, som NPM har. 
Denne styringstænkning må have konsekvenser for politiets måde at arbejde på, hvilket 
vi gerne vil prøve at afdække samt kontrastere til NPG.  
På et mere generelt plan har vi observeret, at styringen af den offentlige sektor i 
Danmark har gennemgået en stor udvikling de sidste 100 år med forskellige 
styringsparadigmer, der har eksisteret i samspil eller direkte erstattet hinanden. 
Forståelsesrammerne og værdisættene i disse styringsparadigmer er forskellige, og kan 
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være direkte kontrasterende, hvilket er utrolig interessant for diskussionen om den mere 
generelle styring af den offentlige sektor og offentlige organisationer i Danmark. 
1.3 Problemfelt 
New Public Management (NPM) er en strømning af styringsreformer og – mekanismer 
som havde sit indtog i Danmark i 1980’erne. NPM begrebet dækker over en udvikling 
af den offentlige sektor i OECD landende, og har længe været et dominerende 
styringsparadigme (Greve 2003: 69). NPM kan kort defineres (ud fra Christopher Hood) 
som: ”(…) en øget fokus i den offentlige sektor, på markedsstyring og moderne ledelse 
med inspiration fra den private sektor” (Greve 2003: 67).    
NPM er blevet introduceret i Danmark særligt igennem tre store 
forvaltningsreformbølger fra 80’erne til 00’erne (Greve & Ejersbo 2005: 14).  
Karakteristikken ved hver forvaltningsreform var, udover nøgleordet modernisering, 
sikring af kvalitet for borgeren, markedsgørelse, personale- og ledelsesudvikling.  
Siden 1983 har NPMs grundlæggende værdier og forståelsesgrundlag (jf. afsnit 3.1.2) 
været en væsentlig del af reformbølger, samt hvorledes staten og finansministeriet har 
tænkt styring i den offentlige sektor. Særligt har finansministeriet taget resultatbaseret 
ledelse til sig, og har spillet en stor rolle med at få dette styringsinstrument 
implementeret i forskellige grene af den offentlige sektor (Greve 2003: 148). Dette har 
været i kraft af den fremtrædende rolle finansministeriet har i det ministerielle hierarki 
(Greve & Ejersbo 2005: 21). I en kombination af reformbølger og samarbejdet mellem 
staten og finansministeriet har NPM inspirerede styringsværktøj spredt sig til langt 
største delen af den offentlige sektor, dog i varierende grad. 
Årsagen til den første reformbølge var, at den danske økonomi var i ubalance i starten 
af 80’erne. Der var en høj arbejdsløshed, og sammenlignet med resten af EU 
forværredes den danske økonomi i højere hastighed end gennemsnittet 
(Finansministeriet a). Desuden var der generelt udfordringer med at styre de offentlige 
finanser. Det var disse udfordringer, der fik Schlüter-regeringen til at introducere en 
omfattende reform med særligt fokus på modernisering (Greve 2003: 133). Dette 
moderniseringsprograms åbenhed og evne til at løse de finansielle udfordringer, satte 
således rammen for fremtidige reformer (Greve & Ejersbo 2005: 21).  
I 1993 introducerede Nyrup-regeringen ”Nyt syn på den offentlige sektor”, som var et 
udspil, der skulle imødekomme udfordringerne ved samspillet mellem den offentlige 
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sektor og erhvervslivet, på den bedste og billigste måde (ibid.: 45). Den tredje store 
reform kom i 2001 introduceret af Fogh-regeringen. ”Med borgeren ved roret” var et 
moderniseringsprogram som vægtede borgerens frie valg og kvalitet for pengene (ibid.: 
57f).  
Reformerne har også haft indvirkning på styring i politiet. Allerede i 1995 blev 
politiuddannede administrations medarbejdere udskiftede med kontoruddannede, og 
kriminalpolitiets ekspedition og vagter uden for normal arbejdstid blev nedlagt. Dette 
var for at effektivisere det administrative arbejde samt skære unødvendigt dyre 
kundeserviceopgaver fra. Finansministeriet introducerede i flerårsaftalen for politiet 
1996-1999 en kontraktlignende struktur, hvori der blev indført en forventning om 
resultatmål for øget synlighed og tryghed (Stevnsborg 2010: 205). Ændringer i 2000-
2003 betød at politiet selv kunne styre personalepolitikken og normeringen, fordret at 
der blev opsat klare resultatmål og årlige opfølgninger, således at ressourcerne kunne 
justeres herudfra og yderligere effektivisering kunne indføres (ibid.: 206). Nøgleordet 
her er effektivisering, og NPM styreformer anvendes for at kunne forbedre 
organisationen, samt holde styr på hvordan de sparsomme ressourcer bruges, og at de 
bruges inden for de rigtige områder.  
I forbindelse med politireformen i 2007 introducerede Visionsudvalget et udspil til, 
hvorledes politiet skulle struktureres i fremtiden. Her blev der introduceret yderligere 
styringsmæssige ændringer i politiet, som afspejlede de ændringer, der har været 
kendetegnet for den offentlige sektor i forbindelse med reformbølgerne. Politiet skulle 
omstruktureres således, at det afspejlede en mere privatinspireret moderne offentlig 
organisation. Vi vil i denne forbindelse undersøge, hvilke konkrete ændringer 
politireformen medførte på strukturen af politiet, samt hvilke konsekvenser dette kan 
have for styringen af organisationen ud fra de anvendte styringsparadigmer i rapporten.  
1.4 Problemformulering 
Hvilke løsninger havde politireformen på politiets styringsmæssige udfordringer, og 
hvilke konsekvenser havde reformen for styringen af politiet? 
1.5 Uddybning af problemformulering 
For at besvare problemformuleringen anvender vi to forskellige strømninger inden for 
styring af den offentlige sektor; henholdsvis New Public Management (NPM) og New 
Public Governance (NPG). Vi anskuer disse som modsatrettede styringsparadigmer, der 
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særligt adskilles fra hinanden gennem forståelsesgrundlaget, værdierne og opfattelse af 
aktørrollen. NPM og NPG er overordnede rammer, hvorunder vi indsnævrer os til 
strukturmæssigt at beskæftige os med mål- og resultatstyring, som er en del af NPM 
bølgen, samt governance networks hvilket er den del af NPG. Disse to styringsværktøjer 
bruger vi til at identificere løsningerne på de styringsmæssige udfordringer, da de sætter 
en faktuel ramme op for udførelsen af styring. Teorierne er funderet i de samme 
grundforestillinger, som det styringsparadigme de er en del af. Derfor vil vi anvende de 
grundlæggende opfattelser til at undersøge de mulige konsekvenser. Styring henviser til 
alle former for regulering af medarbejdernes og ledernes måde at udføre deres arbejde 
på. Det er derfor diverse former for kontrol- og incitamentssystemer, der henvises til, 
når vi anvender ordet styring. De konkrete styringsværktøjer vil blive uddybet senere. 
Politiets styringsmæssige udfordringer uddyber vi i kapitel 4.  
1.6 Forskningsdesign: 
Projektet er overordnet et teoretisk funderet projekt. Vi har, som nævnt ovenover, valgt 
at anvende to overordnede strømninger inden for offentlig styring henholdsvis NPM og 
NPG.  
Projektet er teoretisk forankret, men vi har valgt ikke at inddraget deciderede teorier. Vi 
anvender to styringsparadigmer og to styringsværktøjer der er teoretisk funderet. Fordi 
paradigmerne er så brede, med mange forskellige tilføjelser, kan vi ikke overordnet 
klassificere dem som teorier, vi kan til gengæld anvende dem som teoretiske 
instrumenter. Det samme gør sig gældende for de to styringsværktøjer.  
Vores teoriafsnit består af to dele; først en redegørelse for NPM så for NPG. For at 
beskrive NPM inddrager vi Christopher Hoods artikel fra 1991, som anses for at være 
grundstenen til forståelsen af New Public Management, og i forlængelse af dette 
beskriver vi to grundsætninger inden for NPM. Dernæst beskriver vi udviklingen af 
denne mentalitet i Danmark, som fremsat af Greve og Ejersbo, hvor vi indsnævrer os til 
primært at fokusere på styringsinstrumentet mål- og resultatstyring. 
Vi beskriver NPG gennem styringsinstrumentet governance networks. Ligesom ved 
NPM-afsnittet, vægtes værdi- og forståelsesgrundlaget, samt opfattelsen af aktørrollen. 
Vi anvender Klijn og Osbornes opfattelser af NPG til at beskrive denne strømning. Vi 
afslutter hver teoridel med en yderligere operationalisering af styringsparadigmerne.  
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Vores udgangspunkt for at forstå politireformen er Visionsudvalgets rapport 
”Fremtidens politi”, som er en optakt til selve reformen (jf. kapitel 4). Derudover 
inddrager vi diverse udgivelser, som analyserer politireformen fra forskellige 
udgangspunkter. Vi beskriver selv kort de grundlæggende pointer, som er væsentlige i 
henhold til vores projekt i kapitel 4.  
Vores analyse er en undersøgelse af de løsninger politireformen giver på en række 
styringsmæssige udfordringer og konsekvensen af disse. Styringsparadigmerne og -
instrumenterne fungerer kontrasterende, og i analysen flettes de sammen som 
modstridende måder, hvorpå en løsning og dens konsekvens kan anskues. Analysens 
afsnit er delt op efter en overordnet styringstilgang, hvor hvert paradigme har en 
opfattelse af betydningen og hermed konsekvensen. Det vil sige at mål- og 
resultatstyring og governance networks sætter rammen for afsnittenes struktur, men 
værdi- og forståelsesgrundlag samt opfattelser af aktørrollen fylder rammen ud.  
1.7 Afgrænsning 
Vi vælger i denne rapport at udarbejde et teoretisk projekt, hvor NPM og NPG er de 
overordnede styringsparadigmer, der anvendes i forhold til vores problemformulering. 
En overordnet teoretisk projektrapport kræver en klar afgrænsning for at tydeliggøre, 
hvor vores fokus ligger samt hvilke afgrænsninger, vi ud fra vores fokus har måttet lave 
i forhold til de ressourcer, som vi har haft til rådighed. Som det fremgår af 
problemformuleringen, og uddybningen af denne, vil vi undersøge, hvilke løsninger 
politireformen gav på de styringsmæssige udfordringer i politiet, samt hvilke 
konsekvenser denne havde for styringen af politiet. Vores projekts teoretiske forankring 
kommer til at betyde, at vi ikke indsamler empiri selv, da dette vil være for 
tidskrævende i forhold til, hvor relevant det vil være i henhold til problemstillingen. Vi 
vil dog bruge citater fra diverse andenhåndskilder for at udbygge og understøtte de 
pointer, som vi finder frem til i vores analyse. 
Vi vil også afholde os fra at analysere på de enkelte politikredse, da dette ikke vil have 
den største relevans i besvarelsen af vores problemformulering. Vi vil dog fremhæve 
eksempler på effekter i politiets organisation, som politireformen har haft, og sætte 
effekterne i forbindelse med de to styringsparadigmer og de værktøjer, som støtter sig 
til dem. Derudover vil vi primært indsnævre os til at bruge Visionsudvalgets rapport 
omkring ”Fremtidens Politi”, da denne rapport lå til grund for politireformen. I dette 
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valg har vi sikret os, at der ikke er sket bemærkelsesværdige ændringer siden reformens 
vedtagelse. I Visionsudvalgets rapport vil vi afgrænse os til de punkter, der siger noget 
om strukturelle-, ledelses- og styringsændringer, som politireformen har medført det 
danske politi.  
Vi har lavet nogle teoretiske afgrænsninger, da vi har valgt at tage udgangspunkt i 
styringsparadigmerne NPM og NPG. Vi afgrænser os til at benytte disse paradigmer, da 
de i højere og forskellig grad har vundet indpas i styringen af offentlige organisationer i 
Danmark over de sidste 30-40 år. Udover denne relevans har de to paradigmer vidt 
forskellige værdisæt og forståelsesrammer, hvilket gør dem interessante i en 
styringskontekst i politiet, da de kan sige noget forskelligt med hensyn til 
styringskonsekvenser i forhold til indførelsen af politireformen. 
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Kapitel 2 – Metode 
I følgende afsnit vil vi beskrive vores metodiske overvejelser. Metodeafsnittet bærer i 
høj grad præg af at projektet er teoretisk forankret, og vi har forsøgt så vidt muligt at 
lægge fokus på vores teoretiske og empiriske valg. 
Vi har valgt ikke at præsentere en videnskabsteoretisk tilgang til projektet. Eftersom 
projektet er teoretisk funderet, læser vi teorierne på deres egne præmisser. Det er to 
modstridende teorier, med hver deres ontologiske anskuelser, og vi anvender teorierne 
ud fra deres egen ontologi. Vi beskriver teoriernes antagelser og grundforestillinger, og 
herigennem sætter vi rammen op for vores videnskabelige tilgang. Teorierne er ikke et 
bud på hvordan verden ser ud, men er i højere grad et bud på hvorledes den kan 
undersøges. Derfor anvender vi teorierne til at undersøge virkeligheden med. Vi 
anvender deres antagelser om aktøropfattelser, værdisæt og forståelse til at undersøge 
hvorledes, i dette tilfælde, politiet afspejler teoriernes ramme. Det vil sige, at vi anskuer 
politireformen ud fra teoriernes præmisser og rammer. 
2.1 Projektdesign 
 
Vi vil undersøge politireformen ud fra de to styringsparadigmer; NPM og NPG. Vi 
undersøger hvorledes politireformen har ændret politiet som organisation i kraft af 
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reformens påvirkning af NPM og NPG. Vi vil således finde ud af, hvilke konsekvenser 
dette har haft for styringen af politiet. 
2.2 Valg af New Public Management og New Public Governance 
Vi vil i dette afsnit redegøre for vores valg af styringsparadigmer samt forholdet mellem 
dem. Derudover vil der komme et underafsnit med mål- og resultatstyring, der støtter 
sig til NPM’s værdisæt og aktørforståelse. I underafsnittet vil der også være et punkt 
omkring governance networks, der har rod i NPG-paradigmet. 
Vi har først og fremmest valgt at benytte NPM, da denne styringstænkning implicit har 
været benyttet i Visionsudvalgets udformning af deres rapport. Det har vi identificeret 
ved, at de mange steder i deres rapport mener, at politiet bør styre mere efter output og 
resultatkontrakter. Disse begrebsapparater bliver ofte brugt i sammenhæng med NPM 
(jf. afsnit 3.1), hvor de tager højde for det værdisæt og den aktørforståelse står for.  
Derudover finder vi det relevant at bruge en kontrasterende styringstænkning, hvilket 
NPG kan siges at være, da denne har et helt anden værdisæt og en anden aktørforståelse 
(jf. afsnit 3.2). Vi kan ydermere identificere NPG rationaler i forbindelse med 
indførelsen af politireformen, hvilket blandt andet ses i de netværk, som blev oprettet 
eller ændret i forbindelse med politireformen (jf. kapitel 5). 
De to styringsparadigmer kan give os svar på mulige konsekvenser ved politireformens 
ændring i styringen af politiet, da de har et divergerende værdisæt.  
2.2.1 Valg af mål- og resultatstyring og governance networks 
De to førnævnte styringsparadigmer har fostret en opblomstring af styringsværktøjer, 
der bygger på de antagelser og værdisæt, paradigmerne står for. Af disse har vi primært 
valgt at inddrage styringsinstrumenterne mål- og resultatstyring samt governance 
network, da politiet efter reformen er blevet mere resultatkontrakt- og outputorienteret. 
Denne måde at styre politiet på står i kontrast til en mere netværks- og/eller 
tillidsorienteret måde at styre på. Derfor har vi valgt governance networks, da denne er 
netværks- og tillidsorienteret i sin styringsmåde. 
Mål- og resultatstyring 
Mål- og resultatstyring udspringer af NPM-tænkningen. Inden for denne strømning 
findes der utallige teorier og fokus områder, men vi har valgt mål- og resultatstyring, da 
det primært er denne styringsform, vi kan observere i politireformen. Mål- og 
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resultatstyring er en teoretisk instrument, der dækker over flere forskellige 
styringsmekanismer, som tager form af en række kontrolmekanismer. Herunder er: 
resultatkontrakter, flerårskontrakter, direktørkontrakter og resultatløn. Vi lægger meget 
vægt på værdiforståelsen, opfattelsen af aktørernes rolle og den generelle teoretiske 
ramme. Dette gør vi for bedre at kunne undersøge konsekvenserne for politiet, da 
styringsmekanismer i høj grad giver et indblik i hvorledes der skal styres, så kan 
værdier og aktørernes rolle sige mere om påvirkningen af mekanismerne. Vi kan delvist 
observere mål- og resultatstyring i politireformen, og vi vil gennem teoriforståelsen og 
vores empiriske grundlag undersøge konsekvenserne af styringsformen for politiet.  
Governance networks 
Vi kan ikke observere governance networks, i samme grad som mål- og resultatstyring, 
i politireformen, men vi vil gennem teoriforståelsen og vores empiriske grundlag 
undersøge, hvorvidt der forefindes governance networks i politiet, og hvorvidt denne 
form kan bidrage til politiets arbejde. Vi har valgt at anvende governance networks som 
et modspil til mål- og resultatstyring, og vi mener, at dette hjælper med at sætte 
styringsmekanismerne i politireformen i et andet perspektiv. Derfor vægter vi også, i 
forbindelse med denne teori, værdiforståelsen, opfattelsen af aktørernes rolle samt den 
generelle teoretiske ramme. Governance networks kan betegnes som en anden 
styringsmåde, og denne kan give os nogle bud på styringskonsekvenser i politiet ved 
politireformen. 
2.3 Kritik af valg af styringsparadigmer og -instrumenter 
Vi har i denne rapport valgt at tage udgangspunkt i to brede og svært definerbare 
styringsparadigmer. Af denne grund kalder vi dem heller ikke teorier, men 
styringsparadigmer, da de nærmere kan betegnes som nogle styringsstrømninger, der 
har forskellige antagelser og værdier. NPM og NPG er med andre ord ikke teorier i sig 
selv. Det er samtidig to strømninger, hvori der er mange forskelligt nuancerede bud på, 
hvad NPM og NPG indeholder. Vi har derfor valgt at tage udgangspunkt i nogle af de 
mere indflydelsesrige forfattere, der ofte bliver nævnt i debatterne omkring NPM og 
NPG. I forhold til at afdække NPMs værdier og antagelser bruger vi blandet andet 
Christopher Hood og Carsten Greve, mens vi i forhold til NPGs værdier og antagelser 
bruger Erik-Hans Klijn og Stephen P. Osborne. Dette er blot eksempler på nogle af de 
toneangivende forfattere, som vi har brugt i vores forståelse af NPM og NPG, og hvis vi 
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havde valgt nogle andre forfattere, kan det være, at vores forståelser af 
styringsparadigmerne ville være lidt anderledes. 
Med hensyn til styringsinstrumenterne har vi, som tidligere nævnt, valgt at benytte mål- 
og resultatstyring samt governance networks til at bidrage til besvarelsen af vores 
problemformulering, der begge er udtryk for forskellige måder mere konkret at styre i 
forhold til de antagelser, som de tager højde for og styrer ud fra. Denne indsnævring har 
været nødvendig på grund af de ressourcer, som vi har til rådighed, men det kunne helt 
klart også være relevant at lægge meget mere vægt på for eksempel benchmarking. 
3.4 Kritik af styringsparadigmer og -instrumenter 
Vi vil nu fokusere på de bagvedliggende rationaler, og hvorledes disse kan bidrage til 
fejlagtige antagelser omkring den menneskelige handlen. Kritikken vil i nogle 
henseender også blive gentaget i analysen, hvor vi kritiserer NPM rationalets 
uforenelighed med politiets arbejde. Det følgende afsnit har, på trods af visse 
sammenfald, til hensigt at rette en mere generel/overordnet kritik af rationalet bag 
teorierne. Analysen vil derefter behandle nogen af nedenstående kritik punkter i relation 
til de konkrete eksempler i politireformen. 
NPM forenkler synet på aktørernes incitament til at arbejde 
I NPM paradigmet, herunder rational-/public choice, retfærdiggøres de forskellige 
styringsredskaber ud fra et aktørsyn, der antager, at alle aktører er 
egennyttemaksimerende (jf. afsnit 3.1). På baggrund af dette rationale er aktøren et 
kalkulerende og beregnende individ, der kun foretager handlinger, der er økonomisk 
rationelle. Denne antagelse kan dog kritiseres for at simplificere det menneskelige 
incitament til at arbejde, da den kun medregner det økonomiske aspekt. Paradigmet 
medregner ikke hvilken påvirkning kultur, korpsånd, professionsetik, loyalitet, 
solidaritet osv. har for aktørens incitament til at arbejde. Disse kritikpunkter kan især 
antages at gøre en stor forskel i en traditionsbunden organisation som politiet (Lund 
2010: 43).  
NPM negligerer betydningen af den tillidsbaserede og demokratiske ledelse 
Foruden ovenstående antagelse om aktørernes entydige fokus på det økonomisk 
incitament, tillægger NPM teorien også betydelig vægt på mistillid mellem leder og 
medarbejder. Her opfattes agenterne, som nogen der skal inddæmmes og styres, for at 
de ikke ”snyder” principalen. På den måde lægger NPM op til centralistiske og 
 13 
autoritære styreformer. Det kan hævdes at denne tilgang negligerer den demokratisk og 
tillidsbaserede ledelse, og, i sin rene form, er en uholdbar og reduktionistisk opfattelse 
af agentens og principalens forhold. Dette er dog i ligeså høj grad en påstand som det 
modsatte argumentet. Det er dog en vigtig pointe, der vil blive anvendt senere i forhold 
til ledelsens nye rolle i kølvandet på politireformen (Lund 2010: 43).  
NPM overfører urealistiske antagelser om individets valg til kollektive valg 
En anden central kritik der har været rettet mod Public choice teorien, er, at den 
reducerer kollektive valg til private valg. Dette betyder, at politik i sin helhed ikke bare 
omhandler den enkeltes velfærd, men også andres velfærd, og dermed hele samfundets 
interesser. Dermed er det uholdbart at overføre det entydige fokus på den enkeltes 
interesser, som det ofte gøres på det private marked, da det giver et misvisende billede 
af interessevaretagelsen (Lund 2010: 43).  
NPG kan kritiseres på flere punkter. NPG er for det første ikke en ensidigt sporet teori, 
hvilket i sig selv gør den svær at kritisere. NPG og netværksstyring hænger dog 
sammen. 
Netværksstyring kan være udemokratisk 
En af de mere gennemtrængende kritikker går ud på, at netværksstyring kan være 
udemokratisk. I styringsnetværk og deres påvirkning eller udarbejdelse af policies kan 
der ofte være aktører, der ikke er demokratisk valgte, hvilket strider med den 
repræsentative parlamentariske demokratiforståelse. Eksempler på sådanne aktører kan 
være private virksomheder og NGO’ere, der har ekspertviden på et bestemt område, og 
derfor kan være interessant eller relevant at have med i et styringsnetværk. 
Netværksstyring fører ofte til ineffektiv og udemokratisk styring (Sørensen & Torfing 
2005: 201). 
Kritik af netværksstyringens fokus 
Et andet kritikpunkt retter sig mod netværksstyringens fokus, da omdrejningspunktet i 
styringsnetværk ofte problem- og løsningsorienteret, hvilket kan være en svaghed i 
forhold til styringen og løsningen af mere simple opgaver. Derudover kan det være 
svært at måle styringsnetværks indsats, hvilket er et problem, da der er kommet større 
fokus på levering af synlige resultater hos offentlige organisationer. 
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2.4 Valg af empiri 
I dette afsnit vil vi redegøre for vores valg af empiri. Vi anvender udelukkende 
kvalitativ empiri i form af udtalelser, projekter, publikationer, officielle dokumenter og 
avisartikler fra diverse andenhåndskilder. Den kvalitative empiri vil indeholde udsagn 
fra forskellige ledelses- og medarbejder niveauer i politiet, der er blevet påvirket af en 
øget mål- og resultatstyring i politiet. Derudover anvender vi ekspertudsagn, der er 
relevant for vores problemstilling. Vores kvalitative empiri vil vi tilvejebringe gennem 
en systematisk litteratursøgning.  
Derudover vil vores redegørende afsnit fungere som empiri.  
Vores katalog af empiri er forholdsvist bredt og har, som tidligere opremset, forskellige 
karakterer. Vi har valgt ikke at skabe eget empirisk grundlag i form af interviews eller 
andre former for undersøgelser. I stedet har vi foretaget en bred indsamling af udtalelser 
fra relevante implicerede og forskere. Derudover forsøger vi, at holde os til 
Visionsudvalgets rapport når vi forholder os til politireformen og derudover inddrage 
saglige publikationer som støtte. Vi har valgt at anvende Visionsudvalget som vores 
primære kilde til at forstå reformen, på trods af at deres rapport er indledende materiale 
til reformens opbyggelse. Udvalgets rapport lå direkte til grundlagt for reformen, og 
derudover er den det mest officielle dokument, som samtidig beskriver årsager og 
bevæggrunde til reformen. I Visionsudvalgets rapport står incitamentet og den faktiske 
ændring beskrevet, og i modsætningen til litteraturen, som er udgivet senere, står denne 
rapport ufortolket.  
I henhold til politireformens løsninger på strukturelle udfordringer har vi forsøgt at 
begrænse vores belæg til officielle dokumenter og Visionsudvalgets rapport. 
Undersøgelsen af konsekvenserne har primært form af kritiske artikler indsamlet fra 
infomedia.  
2.5 Kildekritik 
I forbindelse med vores rapport er det vigtigt at redegøre for vores kilders slægtskab, så 
vi kan behandle dem kildekritisk. Inden for kildekritikken skildrers der mellem første- 
og andenhåndskilder. En førstehåndskilde kendetegner sig ved, at en beretning fortæller 
noget selvoplevet. Beretningens ophavsperson skal altså selv have set, hørt, sagt, tænkt, 
følt osv. Det kan siges, at en person er ophavsperson til sit eget sjæleliv (Ankersborg 
2007: 52f). 
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Vi producerer i dette projekt ikke selv nogen empiri, hvilket gør alle vores kilder til 
andenhåndskilder, da andenhåndskilder bl.a. kendetegner sig ved at genfortælle andres 
oplevelser, udsagn og lignende (Ankersborg 2007: 53). Vi vil have mange eksempler på 
dette, hvor vi f.eks. bruger citater fra ophavspersoners beretninger fra diverse 
anerkendte tidsskrifter.  
En anden vigtig måde at skildre kilders beretninger på, er ud fra begrebsparret primær- 
og sekundær kilde. En primærkilde kendetegner sig ved at være så tæt på 
undersøgelsesemnet som muligt. Derimod udmærker en sekundær kilde sig ved være en 
kilder, der bygger sin viden på andre kilder (Ankersborg 2007: 57). Formålet med at 
kategorisere kilderne løbende er, som styrende princip, at finde frem til de kilder, der 
har størst relevans for problemformuleringen. Undervejs i projektforløbet ændrer 
problemformuleringen sig, hvilket også har indflydelse på kategoriseringen af kilderne. 
I dette projekt bruger vi ikke førstehåndskilder, og dermed bliver vores 
andenhåndskilder ofte primærkilder, da kilderne vil være tæt på vores genstandsfelt 
(Ankersborg 2007: 59). 
Begrebsforklaringen omkring primær og sekundær kilder er lidt anderledes i 
samfundsvidenskaberne, hvor primærkilder er data, som forskeren selv har fremstillet. 
Sekundære data er kilder, som forskeren ikke selv har produceret (Ankersborg 2007: 
60f). 
Denne diskussion vil vi ikke komme nærmere ind på, da den er mindre væsentlig for 
vores problemformulering. 
2.6 Systematisk litteratursøgning 
For at holde vores primære kilder så saglige som mulige, har vi forsøgt at koordinere og 
reflektere over vores dataselekteringsproces. 
Vi har anvendt det narrative review i forbindelse med vores dataselekteringsproces. 
Den narrative søgeproces er en bred metode til indsamling af empirisk materiale. 
Dataselekteringen bruges i denne sammenhæng som en ramme for projektets 
genstandsfelt (Bryman 2012: 110f). I forbindelse med vores egen metodiske 
fremgangsmåde har vi tidligt i processen villet skrive om NPM i politiet, men selve 
genstandsfeltet har taget form gennem litteratursøgning. Vi har derfor startet med en 
bred litteratursøgning, og gennem den indsamlede information har vi kunne indsnævre 
vores genstandsfelt. I og med at en stor del af vores empiriske materiale er 
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andenhåndskilder i form af udtalelser og interviews med relevante implicerede, har vi 
haft gavn af en delvis struktureret bred informationssøgning, som derigennem har givet 
mulighed for at indsnævre problemstillingen.  
Vores litteratursøgning har været struktureret således at vi har taget udgangspunkt i det 
overordnede emne NPM i politiet, hvorefter vi har anvendt den litteratur, vi har 
indsamlet, til at kunne indsnævre vores søgeproces yderligere til mål- og resultatstyring 
i politiet. Herfra har vi kunnet målrette litteraturindsamlingen yderligere, således at vi 
har fået mere relevant empiri og herfra fundet vores genstandsfelt. 
Selvom litteraturindsamlingen har været delvist ustruktureret, har vi sat rammer op for 
hvilke søgemaskiner, der har været relevant at anvende. Vi har primært anvendt 
akademiske søgemaskiner fundet ved eksterne ressourcer på Roskilde Universitets 
Biblioteks hjemmeside, og derudover har vi anvendt google scholar. Det har været 
nødvendigt også at anvende google til at finde det relevante materiale, men i disse 
tilfælde har vi opsat skarpe kildekritiske kriterier. Vi har således sat følgende kriterier 
op: forfatterens motiver, opdateringshyppighed samt sidens lokalitet og forbindelser 
(Bryman 2008: 97). De fleste artikler er hentet fra infomedia, og vi har været kritiske 
overfor kildernes eventuelle forudindtagethed.  
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Kapitel 3 – Teori 
Følgende er en gennemgang af vores teori. Først vil vi gennemgå styringsbegrebet New 
Public Managements værdi- og forståelsesgrundlag, samt aktørernes rolle. I de følgende 
afsnit indsnævrer vi NPM bølgens brede ramme til at beskæftige os med 
styringsværktøjet mål- og resultatstyrings udvikling i Danmark. Slutteligt redegør vi for 
governance networks instrumentet. Herunder fremstiller vi dette værktøjs værdi- og 
forståelsesramme. Vi afslutter hvert overordnet afsnit med en operationalisering af 
paradigmerne og instrumenterne samt begrebernes væsentlighed og anvendelse i 
projektet. 
3.1 New Public Management 
NPM strømningen, har siden starten af 80erne, haft en afgørende betydning for 
styringen af det offentlige system i Danmark. Det er dog ikke kun i Danmark, at 
reformbølgen har taget fart. De fleste vestlige lande har i varierende grad, været i 
kontakt med delelementer indenfor denne teori.  
Den overordnede tendens er den samme indenfor mange vestlige lande, men 
implementeringsmetoden og konsekvenserne varierer. Vi vil i det følgende se nærmere 
på den reformbølge, der kan samles under betegnelsen NPM, og hvilken betydning 
denne teoretiske strømning har haft for styringen af det offentlige system i Danmark.  
NPM er et vidt begreb, der beskriver en reformtendens, der har influeret mange vestlige 
lande siden starten af 80’erne. Udformningen og konsekvenserne af disse reformer er 
dybt afhængige af den nationale, regionale og/eller kommunale kontekst disse teoretiske 
begreber bliver praktiseret i. Vi vil i det følgende afsnit beskrive den gængse opfattelse 
af NPM strømningen, som den er fremsat af Christopher Hood. Dette er for at give et 
indtryk af den grundlæggende ide bag en stor strømning af styringsmekanismer. 
Dernæst vil vi redegøre for de grundlæggende værdier, der ligger til grund for NPM - 
herunder også mål- og resultatstyring. Herefter vil vi undersøge, hvilke konkrete 
eksempler der har været på NPM inspirerede reformer i Danmark, med særligt fokus på 
mål- og resultatstyring. Herunder hvorledes disse er blevet implementeret, og hvilken 
betydning det har haft for styringen af det offentlige system i Danmark. 
Slutteligt vil vi operationalisere teoriafsnittet, og hermed uddybe hvorledes vi vil 
anvende paradigmerne og instrumenterne, samt hvilke dele af teoriafsnittet vi vægter i 
projektet.  
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3.1.1 Christopher Hood 
Christopher Hood skrev i 1991 en artikel om en særlig strømning, han havde observeret 
indenfor den offentlig forvaltning. Hood forsøgte, som en af de første, at beskrive de 
forskellige styringsmidler, der tilsammen udgjorde New Public Management (NPM). 
Hermed har Hood fået status som den teoretiske fader til NPM. 
NPM dækker over en bred vifte af diverse styringsmekanismer, der anvendes inden for 
den offentlige sektor, hvilket startede i 1970’ernes bureaukratiske reform (Hood 1991: 
3). Grundlæggende identificerede Hood syv grunddele i NPM: 
1. En professionel og synlig ledelse, der har frihed til at bestemme. Fordelen ved 
dette er en klar ansvarsfordeling. 
2.  Udtale standarder for måling af ydelser. Klare mål for organisationen og 
kvantitative indikatorer for succes giver effektivitet og ansvarlighed.  
3. Større fokus på kontrol af output gennem ressourceomfordeling og belønninger 
forbundet med måling af resultater. Den offentlige sektor skal være 
resultatorienteret. 
4. En opdeling af den offentlige sektor således at hver afdeling er opdelt, ud fra det 
produkt som tilbydes. Sektorerne skal være overskuelige for at øge 
effektiviteten. 
5. En øget konkurrence inden for den offentlige sektor vil hæve standarderne og 
mindske omkostningerne. Der skal oprettes resultatkontrakter.  
6. Værktøjer fra den private sektor skal anvendes i det offentlige. Fleksibilitet i 
forbindelse med ansættelser, belønninger og PR brug.  
7. Et fokus på disciplin og sparsommelighed med ressourcer igennem mindskning 
af omkostninger samt forøgelse af produktionsdisciplin – det skal være muligt at 
gøre mere med mindre. 
(Hood 1991: 4) 
NPM har været fremlagt som en universel styringsmekanisme. I og med at NPM fik sin 
fremgang i en periode med behov for omstrukturering i den offentlig sektor, mentes det 
at NPM kunne forbedre alle offentlige sektorer uanset land, governmentniveau eller 
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politisk område (Hood 1991: 8). Hertil kan det dog nævnes, at NPM i højere grad har 
haft indflydelse i nationale bureaukratier end i internationale institutioner. En anden 
argumentation, for at NPM kunne anvendes universalt, har været at det er en apolitisk 
styringsform, som dermed ikke er låst til en specifik politisk orientering (ibid.). 
Holdningen til NPM er delt. Nogle teoretikere mener, at NPM har spillet en væsentlig 
rolle i at rette op på den administrative praksis, omvendt mener andre, at NPM har 
ødelagt den offentlige sektors etik og kultur (Hood 1991: 4). Hood identificerer fire 
overordnede kritikpunkter mod NPM: 
1. NPM er ligesom kejserens nye klæder. Det er hypet, men mangler substans. 
NPM har kun ændret ledelsens sprog men ikke de underliggende problemer i 
den offentlige sektor. 
 
2. NPM har været ineffektivt, i og med at det ikke har givet mulighed for faktisk at 
sænke omkostningen på en service. Der er intet hold i NPM, i og med der ikke 
er nogen faktiske sanktioner mod den offentlige sektor, og den disciplin, som 
NPM fordrer hos servicesektoren, mangler at blive anvendt på selve 
styringsformen.  
 
3. NPM giver ikke fordele til alle, men promoverer særligt en topelite inden for 
den givne organisation. Det er ledelsen, der tilgodeses med NPM og ikke de 
ansatte, som yder den givne service. 
 
4. NPM er ikke universelt, eftersom forskellige afdelinger kræver forskellige 
syring. Det er ikke muligt at skære alle over en kam. Hood identificerer denne 
pointe som det vigtigste kritikpunkt 
(Hood 1991: 9). 
3.1.2 Grundlæggende forståelsesramme for New Public Management 
NPM paradigmets grundlag bygger i hovedsagen på to retninger, der hver bidrager med 
en forklaring på rationalet bag nogle af de NPM inspirerede reformer, der bliver 
gennemført i den offentlige sektor i Danmark. Derfor er det nødvendigt at redegøre for 
disse for at skabe en forståelse for rationalet bag reformerne. Det er i højere grad, 
rationalet bag paradigmet, samt aktørsynet der vil blive anvendt i analysen frem for de 
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syv punkter Hood opstiller. Dette skyldes at de syv punkter er meget brede og derfor 
ikke særlig sigende for den egentlig udvikling, der er sket i politiet. Punkterne markerer 
en ramme, der har haft betydning for fokus i analysen, men derefter er det i højere grad 
rationalet bag NPM der er vigtigt.  
3.1.3 Ny-institutionel økonomisk teori 
Den mest tonegivende retning indenfor NPM bliver kaldet ny-institutionel økonomisk 
teori hvilken markerer en ramme for Rational-/public choice teorien, samt agent-
/principal teorien. Disse teorier har alle det grundlæggende aktørsyn tilfælles. Rationel-
/public choice teorien anser mennesket som egennyttemaksimerende. Inden for den 
offentlige sektor skaber dette incitament til opportunistisk handlen. Dette er 
begrundelsen for, at den offentlige sektors udgifter bliver ved med at vokse. Eftersom 
finansiering, indkøb og produktion af goder er blandet sammen, er den naturlige 
prisdannelsesmekanisme sat ud af kraft. Derfor er det ikke noget incitament til at holde 
prisniveauet på det laveste mulige niveau. (Greve 2003: 87f). 
Ifølge principal-/agent teorien antages det at principalen (eksempelvis embedsmanden) 
er ude af stand til at opnå samme viden som agenten indenfor et specifikt fagområde. 
Givet antagelsen om at medarbejdere i det offentlige, ligesom private agenter er 
nyttemaksimerende, skaber dette et incitament til opportunistisk handlen, hvor agenten 
eksempelvis forsøger at tilegne sig flere midler, end der egentligt er brug for, eller 
bevidst undlader at videregive information, der kan være til ugunst for agenten selv 
(Lund 2010: 40). Principalen er uvidende om hvorvidt dette er nødvendigt eller ej, men 
bliver nødt til at stole på agenten. Det er ud fra dette ræsonnement, at principal-/agent 
teorien forklarer, hvorfor statens udgifter vokser unødvendigt meget. På baggrund af 
denne antagelse forsøger principalen at indrette et system, hvor agentens egennytte er 
afhængig af, at han yder sit bedste. Igen kan vi observere, at det er den grundlæggende 
mistillid mellem principalen og agenten, der ligger til grund for NPM strømningen.  
Der tegner sig et billede som ligger meget langt fra Webers billede af de klassiske, 
regelorienterede og retlinede bureaukrater (Lund 2005: 40). Principal/agent teorien 
bidrager med en nem løsning for politikere. Hvis de vil have styr på agentens ageren, 
bliver de nødt til at opstille klare og præcise mål for hans/hendes arbejde. På denne 
måde efterlader principal-/agent teorien principalen i en styrket rolle. Teoriens løsning 
er at opdele den offentlige sektor i så mange dele som muligt. På denne måde er der 
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flest mulige principal/agent roller, hvilket tydeliggør ansvarsfordelingen. Hvis ikke det 
er tydeligt hvem der er principalen, og hvem der er agent, kan det medføre at 
organisationen bliver ineffektiv, da ansvarsfordelingen er uklar(Greve 2003: 88ff). 
Grundet førnævnte modsætning, i forholdet mellem principalen og agenten, bliver 
teorier med dette aktørsyn ofte kaldet ”low-trust” teorier. Niskanen formulerede 
konsekvensen af ovenstående argumentrække således: ”Den uundgåelige konklusion... 
er, at en bedre offentlig sektor betyder en mindre offentlig sektor” (Lund 2010: 40). 
3.1.4 Management teori 
Ledelsesteorien anser ledelsen som værende betydningsfulde for organisationens drift. 
Ledelsesevner er ikke kun noget de formelle ledere besidder, men også medarbejdere. 
Disse kan også være med til at udvikle organisationen. Fokus på ledelse blev relevant 
efter man langsomt fandt ud af, at det ikke var nok at ændre organisationsstrukturen i 
forsøget på at skabe forandringer. Måden de forskellige medarbejdere opfattede 
hinanden samt kulturen, havde også en afgørende betydning. Her var det ledernes 
opgave, at udnytte det potentiale der var hos den enkelte medarbejder. Der kom fokus 
på human ressources. Det gjorde lederne bedst ved at sætte mål for medarbejderne, så 
de blev motiveret til at udnytte deres potentiale fuldt ud. Senere udviklede det sig til at 
ledelsesteorien også fokuserede på ledernes evne til at skabe fælles forestillinger om 
organisationen fremtidige udvikling. (Greve 2003: 93f). Det grundlæggende skift bestod 
i at teorien pludselig anså professionel ledelse som værende universelt anvendelige. Der 
kom i højere grad fokus på nogle generelle ledelseskvaliteter, hvilke blev opfattet som 
overførbare til andre offentlige organisationer. Ud fra denne betragtning er det ikke 
længere vigtigt, at lederen har et indgående kendskab til virksomhedens kerneopgaver 
eller drift, men i stedet at han kan finde ud af at lede (Hood 1991: 5f).  
Pointen med indeværende afsnit er, at vise hvilke referencer NPM bølgen trækker på, 
når den fokuserer på ledelse i den offentlige sektor. Disse studier blev til, langt tid før, 
at NPM overhovedet eksisterede som en sammenhængende strømning, men 
principperne er fortsat de samme, selvom midlerne til at opnå disse har forandret sig. 
NPM fokuserer i høj grad på at ”lade lederne lede” som de siger. Dette argument står 
umiddelbart i kontrast til mål- og resultatstyring, hvor lederne jo lige frem får dikteret 
hvilken mål de skal opfylde. Pointen er dog, at de overordnede mål bliver dikteret oppe 
fra, eller udarbejdet i samråd med f.eks. polititoppen, men derefter har politilederne selv 
ansvaret for hvordan de vil opnå disse mål. Derudover hænger mål- og 
 22 
resultatstyring/kontraktstyring og ledelse også sammen med det incitament aspekt, der 
ligger i NPMs værdiforståelse. Den grundlæggende mistillid, der eksisterer i alle led, 
mellem en principal og en agent bliver forsøgt kontrolleret gennem mål- og 
resultatstyring.  
På trods af ovenstående fokus på mistilliden mellem agenten og principalen, hersker der 
også et element af tillid til professionelle ledere i NPM teorien. Men, som tidligere 
nævnt, fokuserer NPM på motivationen i arbejdet, og mener altså, at lederne kun kan 
udnytte deres fulde potentiale hvis de har et incitament til dette.  
3.1.5 Mål- og resultatstyring i Danmark 
Mål- og resultatstyring er en teori, som omfatter forskellige styringsredskaber, alle med 
samme formål – at kontrollere den offentlige organisation. 
Det følgende vil være en gennemgang af de forskellige redskaber, som er forbundet 
med mål- og resultatstyring.  
Niels Ejersbo og Carsten Greve påpeger at Danmark langt fra sakker bagud hvad angår 
anvendelsen af forskellige NPM tiltag, selvom Danmark ofte er en overset aktør i 
forskning omhandlende NPM inden for den offentlige sektor. Tværtimod har vi i 
Danmark udnyttet de fleste af de muligheder, der ligger i de mange forskellige styrings- 
og ledelsesværktøjer indenfor NPM (Greve & Ejersbo 2005, 77f). Dette er dog langt fra 
uddybende nok til, at forstå hvad disse tiltag egentlig indebærer. Kontraktstyring, 
flerårsaftaler, resultatløn, budgetramme osv. er tiltag, der kan variere meget i karakter 
og udformning, alt efter om New Zealand, Norge eller Danmark undersøges. Der er for 
eksempel blevet indført top-down implementering i New Zealand, hvor 
implementeringen i Danmark har været præget af pragmatiske og forsøgsorienterede 
løsninger. Dette manifesterer sig i selve udformningen ved, at mange af NPM tiltagene i 
New Zealand i højere grad orienterer sig mod den oprindelige teori, herunder ny-
institutionel økonomisk teori og principal-agent teori (Lund 2010: 46). Dette står i 
modsætning til Danmark, hvor de forskellige institutioner i højere grad har adapteret 
dele af teorien afhængigt af den eksisterende kulturelle- og organisatoriske kontekst. 
I Danmark har vi eksempelvis oplevet, at politikerne varsler en ny tendens indenfor den 
offentlige styring, der langsomt udvikles og reguleres i takt med, at tilegnede 
erfaringerne kalder på ændringer, for så til sidst at udmunde i den endelig politik. På 
den måde mindskes risikoen for, at der indføres en radikal omvæltning, der viser sig 
ikke at have de tilsigtede konsekvenser (Greve & Ejersbo 2005: 71ff). 
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Her kan nævnes eksemplet med kontraktstyring, der var et af hovedelementerne i 
moderniseringspolitikken i 90’erne, og et af elementer under det vi kalder mål- og 
resultatstyring. Kontraktstyring blev i første omgang lanceret i form af såkaldte 
fristyrelser i 1991. I 1993 bliver der efterfølgende etableret seks nye fristyrelser, og 
’forsøget’ skifter samtidig navn til kontraktstyring. Forsøget udvides gradvist, og i 2005 
er over 100 forskellige styrelser under ordningen. I kølvandet på denne udvikling blev 
der også indført virksomhedsregnskab, hvilket er et værktøj til at holde styr på de 
aftaler, der er nedfældet i kontrakterne. Disse skifter senere hen navn til årsrapporter. I 
dag dækker begrebet kontraktstyring over en lang række forskellige styringsredskaber, 
herunder direktørkontrakter, afdelingskontrakter, flerårsaftaler, resultatløn osv. 
(Finansministeriet b). Ovenstående eksempel tydeliggør, hvorledes at dette forsøg har 
været mere end 10 år undervejs, og til stadighed udvikles gennem gradvise 
modifikationer. Denne pragmatiske og forsøgsorienteret proces er selvfølgelig ikke kun 
gældende ved indførelsen af NPM tiltag, men kendetegnende for den 
moderniseringsproces den offentlige sektor har gennemgået de seneste 30 år. 
Ovenstående var, foruden et indblik i Danmarks specielle implementeringsproces, også 
to eksempler på mål- og resultatstyringstiltag der er blevet indført i Danmark. Foruden 
disse nævner Carsten Greve budgetreformen i starten af 80’erne. Budgetreformen kom 
som en konsekvens af et stort underskud på de offentlige budgetter, der kun så ud til at 
vokse. Underskuddet på de offentlige budgetter kom som en konsekvens af de mange 
velfærdsinitiativer, der blev påbegyndt i starten af 60’erne, og som ikke er blevet 
bremset efterfølgende. Efter at finansministeriet havde ageret kampagnekontor, som en 
konsekvens af deres manglende indflydelse på regeringens politik, vendte de 
efterhånden stemningen i den offentlige debat, således at det var acceptabelt at gå ind 
for reformer. Dermed var der dannet grobund for indførelsen af budgetreformen. 
Budgetreformen tog sit udgangspunkt i en rammestyringstankegang. Rammestyring 
forudsætter at der kan fastlægges en samlet økonomisk ramme for det kommende 
finansår. Disse rammer bliver meldt ud til de enkelte ministerier, hvilket kaldes 
totalramme princippet. Regeringen udregner en totalramme, og efterfølgende får 
ministerierne tildelt ’deres’ totalramme. Finansministeriet beskriver budget reformen 
således: 
”Budgetreformen indebar, at planlægningsfilosofien i højere grad blev afløst af 
en mere incitamentsorienteret styringsfilosofi. Konsekvensen var, at store dele af 
det budgetmæssige ansvar blev delegeret ud til de enkelte ministerier, der fik 
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ansvaret for rammeoverholdelse og målopfyldelse. Samtidig introduceredes 
markedslignende instrumenter bl.a. i forbindelse med statsvirksomhedernes 
ændrede status” (Greve & Ejersbo 2005: 88). 
Udfaldet er, at ministerier bliver tilgodeset i kraft af flere frihedsgrader, større 
beslutningskompetence hvad angår fordeling af midler, og mulighed for at tænke mere 
langsigtet i forhold til opsparing og fremtidig prioriteringer. På den anden side opnåede 
regeringen nogle fordele ved, at det samlede budget blev fastlagt centralt. Til gengæld 
forventede finansministeriet/regeringen også at pengene blev forvaltet ansvarligt. Frihed 
under ansvar, om man så må sige (Greve & Ejersbo 2005: 84ff). 
Budgetreformen var altså med til at sikre, at de offentlige udgifter blev holdt i ro, og 
sikrede samtidig større handlefrihed indenfor de enkelte ministerier. Hvad 
budgetreformen endnu ikke havde taget højde for, var måling af kvaliteten. Det var her 
den tidligere nævnte kontraktstyring kom ind i billedet. Kontraktstyring er, som sagt, et 
bredt begreb der dækker og mange forskellige former styringsmekanismer. Fra 1993 til 
2001 blev disse redskaber udviklet og videreført indenfor stort set alle departementer og 
styrelser.  
”Formålet med mål- og resultatstyring er at skabe større effektivitet og 
gennemskuelighed i de offentlige institutioners opgavevaretagelse. Det skal ske 
ved at etablere en styreform , der målrettet sætter fokus på output. Eller sagt på 
en anden måde: Det skal være tydeligt, hvad samfundet får for pengene. Ved at 
synliggøre de opnåede resultater får politikere og borgere bedre mulighed for at 
vurdere det arbejde, der udføres i offentlige institutioner samt prioritere mellem 
forskellige opgaver” (Greve & Ejersbo 2005: 91) 
Citatet fremhæver, hvordan formålet med kontraktstyring og mål- og resultatstyring er 
at skabe gennemsigtighed og vurdere effektiviteten hos offentlige institutioner. Det er 
ikke længere nok at vide hvor mange penge de enkelte ministerier bruger, men også 
hvilket output udgifterne bidrager med. 
”Kontraktstyringen løser ikke pr. automatik problemstillingen omkring 
informationsasymmetri. Det vil sige, at der eksisterer et asymmetrisk 
informationsforhold, hvor departement og institution ikke har samme 
informationer. Det vil oftest være institutionen, der som udførende aktør ligger 
inde med den faglige og tekniske viden. Departementet kan have svært ved dels 
at skaffe sig information, dels at nyttiggøre information. Således kan der være 
store transaktionsomkostninger forbundet ved at skaffe sig og fortolke 
information om institutionens handlinger. Men gennem gentagne øvelser 
omkring kontraktindgåelsen, målfastsættelsen og resultatvurderingen vil 
departementet øge indsigten med nogle af institutionens væsentlige opgaver.” 
(Finansministeriet b: 10) 
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Finansministeriet forklarer her, hvilket teoretisk rationale der ligger til grund for 
indførelsen af kontraktstyring i staten. Asymmetrisk information er et begreb der 
stammer fra Public choice teorien, hvilken ligger til grund for mål- og resultatstyrings 
ræsonnementet. Det vil blive uddybet senere, men tjener blot det formål at tydeliggøre 
initiativernes inspiration, hentet fra NPM. 
Fra 2001 – 2005 forsætter udvidelsen af de forskellige mål- og 
resultatstyringsredskaber. Fogh Rasmussen-regeringen påbegynder en række 
effektiviseringsstrategier. Disse strategier medfører, at de enkelte ministerier har pligt 
til, at fremlægge en rapport hvor de redegør for, hvilke redskaber de har taget i brug for 
at effektivisere(Greve 2005: 99f). 
Ovenstående afsnit giver et indblik i de mekanismer, der findes under mål- og 
resultatstyring, hvilket kan relateres til den gennemgående NPM bølge, der har influeret 
politikken indenfor de fleste vestlige lande de sidste 30 år. Som tidligere nævnt dækker 
NPM over række overordnede termer, der beskriver en generel tendens, men langt fra 
hvorledes det enkelte land har praktiseret denne teori. Med ovenstående kapitel gives 
der et indblik i, hvordan Danmark har adopteret nogle af disse NPM inspirerede 
værktøjer. Afsnittet har det formål, at klargøre en overordnede ramme for den mål- og 
resultatstyring, der har haft en afgørende betydning for indretningen af det offentlige 
system i Danmark, herunder også politiets påvirkning af disse reformer. Hvordan disse 
helt specifikt kommer til udtryk i styringen af politiet, vil blive uddybet senere. 
3.1.6 Operationalisering 
De værdier og den forståelsesramme, som er blevet identificeret i det ovenstående, skal 
bruges til først at forstå udviklingen inden for styring i den offentlige sektor, og 
herunder den kontekst som politireformen kan ses i lyset af. Vi vil anvende ovenstående 
til at analysere de løsninger, politireformen havde på politiets styringsmæssige 
udfordringer vha. NPM inspirerede værktøjer. Dernæst vil vi, med udgangspunkt i 
rationalet bag teorierne, forsøge at analysere hvilke mulige konsekvenser det kan have 
for politiet, at anvende disse. Analysen vil især tage udgangspunk i det rationale, der 
ligger bag indførelsen af mål- og resultatstyring, og hvorledes dette kan være 
problematisk i den særegne organisation politiet er. Det primære fokus vil ligge på 
kontraktstyring, ledelse, output/outcome resultater samt netværk.  
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3.2 New Public Governance 
I starten af det enogtyvendeårhundrede opblomstrede en styringstænkning i den 
offentlige forvaltning med navnet New Public Governance (Pestoff 2012: 364). Dette 
styringsparadigme har rod i organisations sociologi og netværksteori (Osborne 2006: 
382), (Osborne 2010: 9). NPG er dermed funderet i nogle andre værdier end NPM. 
NPM er, som tidligere nævnt, inspireret af blandt andet rational og public choice. I den 
retning er aktørernes handlinger styret af nogle rationelle kalkulationer af deres 
konsekvenser. Denne retning hænger sammen med konsekvenslogikken, som også er 
kaldet logic of consequentiality (Sørensen & Torfing 2005: 89). Denne logik har et 
alternativ, der hedder ”logic of appropriateness”, hvor aktørernes handlinger, ifølge 
integrationsteorien (Sørensen & Torfing 2005: 87-91), er styret ud fra de institutionelle 
kontekster af forestillinger, regler og normer, hvilket bestemmer hvad, der for en aktør, 
er passende at gøre i en bestemt situation. Med andre ord bliver aktørernes individuelle 
og kollektive handlinger formet af værdier, identiteter, vidensformer og regler, der 
sammenkobles i sociokulturelle systemer og institutioner (Sørensen & Torfing: 2005: 
88). Denne aktørforståelse hænger sammen med NPG. Derudover forudsætter NPG en 
plural stat og pluralistisk stat. Osborne udtrykker det således:  
”It (NPG) posits both a plural state where multiple interdependent actors 
contribute to the delivery of public services and a pluralist state, where multiple 
processes inform the public policy making system” (Osborne 2006: 384).  
Det betyder med andre ord, at NPG forudsætter, at en stat har forskellige 
interdependente aktører, der bidrager til leveringen af offentlige ydelser. Ydermere er 
der forskellige instanser eller aktører, som bidrager til udarbejdelsen af policies. Denne 
form for pluralitet i en stat giver et øget fokus på interorganisatoriske forhold samt på 
styringen af processer, der tilsigter service effektivitet og outcomes, der i høj grad 
afhænger af interaktionen mellem offentlige organisationer og deres omgivelser 
(Osborne 2010: 9). Resurseallokationen i sådanne styringsnetværk, med offentlige 
organisationer og deres omgivelser, fungerer gennem forhandling på det 
interorganisatoriske og interpersonelle niveau i netværkene. Disse netværk er sjældent 
udgjort af ligeværdige aktører, men ofte udgjort af uligheder, der skal overkommes 
gennem navigation af netværk (Osborne 2010: 9). NPG er et produkt og et svar på den 
øgede kompleksitet, pluralisering og fragmentering, der er i offentlig policy 
implementering og levering af offentlige services. NPG pointerne vil i nedenstående 
afsnit blive uddybet og konkretiseret i udløberen governance network. 
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3.2.1 Governance network 
I følgende afsnit vil vi redegøre for governance networks. Vi vil beskrive den generelle 
værdiforståelse og begrebsverden for instrumentet/paradigmet. Slutteligt vil vi 
operationalisere styringsværktøjet, og hermed beskrive hvorledes denne, skal anvendes 
samt hvilke begreber, der er de væsentligste i henhold til dette projekt. 
New Public Governance er ligesom New Public Management en bred betegnelse for et 
styringsparadigme uden præcist indhold. De er nærmere tegn på tendenser eller 
strømninger inden for styringen af offentlige organisationer. 
Governance Network (GN) er en styringsform, der er en del af NPG strømningen. 
Blandt flere betydningsfulde mekanismer for GN er tillid ofte nævnt som 
kernemekanisme for netværksbaseret styring (Osborne 2006: 384), hvilket ofte står i 
kontrast til hierarkisk og markedsstyring (Klijn 2010: 305). Hierarkisk styring er 
kendetegnet ved central styring, og markedsstyring er kendetegnet ved decentraliseret 
styring, der i høj grad styres af udbud og efterspørgsel. 
GNs funktion er i høj grad at muliggøre forhandlinger og harmoniserer forskellige 
værdier i netværk. Denne forhandling og harmonisering skal ske gennem tillidsfuld 
interaktion, der har til mål at skabe resultater i en kompleks interaktionsproces. Tilliden 
mellem aktørerne i et netværk kommer ikke af sig selv. Tilliden skal sikres gennem 
målbevidste styrings- eller ledelsesaktiviteter (Klijn 2010: 306). Styringen af GN skal 
løse værdimæssige og komplekse interaktions og forhandlingsprocesser, der kan have 
mange forskellige aktører med forskellige værdier og prioriteringer. Konfliktende 
værdier hos aktørerne kan gøre det svært at styre governance networks, men også at 
finde et fælles mål om, hvilket outcome der skal stræbes efter. 
Governance networks tager ofte udgangspunkt i ’wicked problems’, hvilket er 
problemer af kompleks karakter.  Wicked problems involverer ofte mange aktører, der 
for det første kan være uenige om, hvad problemet er, og for det andet hvordan 
problemet skal løses. Det kan for en organisation være tricky at finde en løsning på et 
wicked problem, da de ofte involverer konflikter mellem værdier og knappe ressourcer 
(Klijn 2010: 307), hvilket i visse tilfælde kan løses med innovative løsninger. 
De innovative løsninger og governance networks bliver aktuelle, når andre og mere 
konventionelle former for styring har svært ved at identificere eller opnår viden om et 
problem, eller når den eksisterende viden om et problem kan anfægtes. Derfor bliver 
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governance networks også i stigende grad set som effektiv og legitim i forhold til 
behandlingen af ’wicked problems’ (Sørensen & Torfing 2011: 2). I 
beslutningsprocessen stræbes der derfor efter at indsamle den nødvendige information, 
så der kan findes løsninger, som er acceptable for så mange parter som muligt. På den 
måde sikres løsninger, der kan forene så mange forskellige værdier som muligt (Klijn 
2010: 308). 
Bestræbelsen på at opnå løsninger i et GN kræver kreativitet i forhold til udarbejdelsen 
af løsninger. I disse vil det typisk opleves, at aktørerne kommer med løsningsforslag, 
der primært tager højde for deres egne værdier og prioriteringer. Et netværk bliver først 
succesfuldt, når en løsning på et problem drager nytte af alle de informationer og 
ressourcer, de forskellige aktører besidder. Da aktørerne ikke kan forudsige udfaldet 
eller løsningen på samarbejdet i netværk, kan nogle aktører som udgangspunkt være 
sparsomme med hvilken information, de vil dele i netværk, da de kan frygte at den 
information de deler, kan blive brugt af andre aktører til egen vinding (Klijn 2010 309).  
Et netværks beslutningsproces giver klassiske udfordringer om strategisk spil og 
risikotagen blandt aktørerne. Derfor er tillid blandt aktørerne i netværk vigtig, men 
netværk kan i sig selv også i visse tilfælde hjælpe og muliggøre øget tillid.  
Tillid bliver nævnt mange gange i dette afsnit, da det er et centralt begreb. Det kræver 
en præcisering af begrebet: ”Trust refers to the actors’ more or less stable, positive 
perception of the intentions of other actors, that is, the perception that other actors will 
refrain from opportunistic behavior” (Klijn 2010: 310).  
Tillid har i et økonomisk perspektiv ikke tidligere fyldt meget, da der eksemplevis på 
markedet er sikkerhedsforanstaltninger, der beskytter sælgere og købere i 
kontraktmæssige forhold, der ved kontraktbrud kan give sanktioner i form af straf eller 
andet. Disse sikkerhedsforanstaltninger sikrer mod opportunistisk adfærd. En forsker 
som Oliver E. Williamson
1
 mener, ud fra sit neo-institutionelle perspektiv, at 
risikovillighed kan reduceres til et spørgsmål om, det kan betale sig for en organisation 
at samarbejde med en anden. Altså om balancen mellem fordelene og ulemperne er 
gode nok i forhold til den risici, det er at samarbejde med en anden organisation, der 
muligvis agerer opportunistisk. Det gælder også omkring, hvilke risici en organisation 
har råd til at tage (Klijn 2010: 311).  
Tillid i governance networks er ikke en selvfølge, og hvis tilliden gentagne gange bliver 
                                               
1 Hovedeksponent for transaktionsomkostningsteorien 
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brudt forsvinder tilliden aktørerne imellem. Tillid i et GN kan kun eksistere i kraft af 
gensidig afhængighed og positive interaktioner, og disse er kernefunktioner i et 
etableret governance network. Aktørerne i et netværk skal have en opfattelse af, at de 
kan opnå outcomes, der ikke er mulige på egen hånd. Det er også i denne forestilling at 
tillid kan opstå. 
Værdien af tillid kan listes op i fire punkter: 1) Tillid reducerer 
transaktionsomkostninger, 2) Tillid faciliteter samarbejde og stabilitet i 
netværksrelationer, 3) Tillid stimulerer læring og udbytning af viden, 4) Tillid 
stimulerer innovation (Klijn 2010: 313). Disse punkter vil blive uddybet her. 
Med hensyn til transaktionsomkostningerne nedbringes de via tillid i governance 
networks, fordi tillid giver større forudsigelighed blandt nøgleaktører i et netværk, da 
det reducerer de naturlige risici, der er i transaktioner og det forbedrer samtidig 
samarbejdet. Denne tillid kan virke som et alternativ til kontrakter, men også som et 
supplement til dem. 
Tillid faciliteter samarbejde og stabilitet i netværksrelationer, hvilket kan medføre større 
lyst til at investere ressourcer som penge og viden til samarbejdet med andre aktører i 
netværk. Tilliden kan i den forbindelse også bidrage til stabilitet i netværket, da tillid vil 
større lyst til at investere på trods af risici. 
Derudover stimulerer tillid læring og udbytning af viden i netværk. Det er specielt 
brugbart, hvor aktører mangler ressourcer og viden til at realisere løsninger. De er nød 
til at interagere med andre, for at få den nødvendige viden og de nødvendige ressourcer 
til at løse de problemer, som de står overfor. Resultaterne i netværk med disse 
aktørproblemer er afhængige af, at der sker en udbytning af ressourcer og viden for at 
opnå succes med netværket. 
Ydermere stimulerer tillid innovation i governance networks, hvilket kan være en 
nødvendighed, da komplekse problemer kan kræve innovative løsninger. Risikoen ved 
at søge en innovativ løsning i et GN er, at der ikke nødvendigvis kommer en innovativ 
løsning på et komplekst problem. Disse problemer er tidligere i afsnittet blevet benævnt 
som wicked problems, og de er ofte omdrejningspunktet for netværk, der søger 
løsninger på de komplekse problemer (Klijn 2010: 315ff). 
Tillidens betydning for GN’s innovative løsninger er illustreret i følgende citat: 
“Trust is thus invaluable in governance networks as it facilitates innovation by 
reducing uncertainty about opportunistic behaviour, and encourages the 
horizontal exchange of information and cooperation. One would predict that 
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networks that demonstrate higher levels of trust would show more innovative 
results and perform better in solving complex policy problems” (Klijn 2010: 
315).  
Citatet udtrykker, hvad governance networks er gode til. De kan være gode til at 
performe i løsningen af komplekse policy problemer. 
Der er i dette afsnit lagt vægt på, at tillid i et GN er vigtigt, men det kommer ofte ikke af 
sig selv. Tidligere casestudier om netværk viser, at interaktion i netværk hyppigt er 
præget af aktørernes egne mål og interesser. Aktørerne har typisk mistillid til 
konfliktende strategier, hvilket kan føre netværket i en blindgyde. Tillid er altså ikke 
naturligt til stede i netværk. Derfor skal et netværk have megen interaktion og styres 
aktivt, så tillid kan skabes (Klijn 2010: 316). Under optimale netværksforhold med 
megen interaktion og den rigtige styring, vil der være mulighed for fremskridt og 
resultater, hvilket avler øget tillid blandt aktørerne i et netværk. Når aktørerne med 
andre ord kan se og mærke de fordele netværket giver, vil de få mere tillid til de andre 
aktører. 
3.2.2 Operationalisering 
Governance networks er en alternativ tilgang til styring af den offentlige sektor end 
mål- og resultatstyring. Vi beskæftiger og med øget mål- og resultatstyring inden for 
politiet, og vil i denne henseende inddrage governance networks, som har et andet 
værdigrundlag og aktørforståelse. Først vil vi undersøge hvorvidt der kan spores 
governance networks i forbindelse med politireformen. Derudover vil vi anvende 
governance networks i analysen til at identificere mulige konsekvenser ved mål- og 
resultatstyring i forbindelse med politireformen. I nedenstående tabel 1 ses en 
illustration af forskellene på NPM og NPG, og det er disse forskelle, som bliver 
behandlet i vores analyse af mulige styringskonsekvenser i politiet ved politireformen. 
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Tabel 1: Karakteristika der illustrerer kontrasterne mellem Public Administration, New Public 
Management og New Public Governance  
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Kapitel 4 – Redegørende 
Vi vil i det følgende redegøre for politireformens tilblivelse og indhold. Vi skitserer de 
generelle ændringer, der forekom i reformen og processen op til tilblivelsen. Vi 
inddrager de relevante styringsmæssige ændringer, som indgår i reformen og hermed de 
løsninger, som vil blive undersøgt i analysen. 
4.1 Styringsmæssige udfordringer 
Politiets indretning før politireformen var ikke optimal, og der var et generelt behov for 
at ændre forskellige elementer i politiet, herunder var der nogle styringsmæssige 
udfordringer.  
Visionsudvalget mente at der var behov for en gennemført omlægning af politiets 
rammer (Visionsudvalget 2005: 11). Generelle udfordringer for politiet omfattede 
blandt andet en for lang responstid, forældede it systemer og for stive anciennitets 
baserede karrieresystemer. Derudover var det et problem, at sørge for at politiets 
ressourcer blev brugt mest hensigtsmæssigt – altså manglede der et system til at sørge 
for, at ressourcerne blev brugt på de områder, der var mest behov for dem 
(Visionsudvalget 2005: 13). Vigtigst af alt var det for Visionsudvalget, at omstrukturere 
ledelse som ud fra deres egen vurdering var: ”underlagt utidssvarende formelle 
ledelsesrelationer med spredte kompetenceforhold og manglende symmetri mellem 
ansvar og beføjelser” (Visionsudvalget 2005: 16). De styringsmæssige udfordringer, 
der var forbundet med den daværende ledelsesstruktur, var så problematiske, at 
Visionsudvalget anbefalede en omstrukturering selvom en reform ikke blev vedtaget 
(ibid.). Hertil kommer, at politikredsene var struktureret uhensigtsmæssigt, således de 
ikke kunne varetage de opgaver, der forventedes af dem (ibid.: 20).  
Det er disse styringsmæssige udfordringer, der blandt andet ligger til grund for ønsket 
om og udformningen af politireformen.  
4.2 Politireformen: 
Indtil nu, har politiets særegne struktur været en konsekvens af tjenestemandsloven fra 
1937, hvor politiet gik fra kommunale politikorps kombineret med et statsligt 
kriminalpoliti til et rent statsligt enhedspoliti (Stevnsborg 2010: 88). Politireformen var 
en del af en omfattende reform af både politiet og domstolene.  
Politi- og domstolsreform blev vedtaget d. 8.juni 2006, og havde til formål at ruste 
politiet til fremtidens krav og udfordringer. Forud for politireformen nedsatte den 
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daværende justitsministeren i 2003 Visionsudvalget, som havde til opgave at overveje, 
hvorledes en reform af politiet kunne tage sig ud (ibid.: 185). 
Allerede i 1998 nedsatte den daværende socialdemokratiske regering en 
politikommission, som havde til opgave at undersøge mulige strukturændringer af 
politiets arbejde. Kommissionen bestod af 22 medlemmer, som alle repræsenterede 
forskellige dele af den offentlige sektor (Stevnsborg 2010: 185) Kommissionens arbejde 
mundede ud i to betænkninger, en omkring politiets virksomhed, som lå til grund for 
vedtagelsen af lov nr. 444, og en omkring strukturændring af politiet som aldrig blev 
anvendt (ibid.: 187ff). Årsagen til dette var et regeringsskifte fra en socialdemokratisk 
regering til en ny VK-regering. Dette var på trods af, at VK-regeringen støttede 
forslaget om en reform af politiet, men de havde andre forestillinger om, hvorledes 
sådan en reform skulle udformes (ibid.:195). Regeringen vægtede en øget 
decentralisering, som harmoniserede med strukturreformen fra 2004, der omhandlede 
omlægning af kommunerne. Fokus var således i politireformen: ”Nøjagtig samme tanke 
om færre, større, stærkere – og ”bæredygtige” – decentrale enheder…”(Stevnsborg 
2010: 196).  
4.3 Visionsudvalget 
Visionsudvalget blev nedsat af justitsministeren i 2003 og bestod af 16 medlemmer. 
Udvalget indbefattede en del repræsentanter fra det offentlige, men, modsat 
politikommissionen, deltog der også enkelte repræsentanter fra det private erhvervsliv. 
Den færdige rapport ”Fremtidens politi” forelå i 2004 (ibid.:197). Grundlaget for 
udtalelserne og anbefalinger er baseret på en række undersøgelser. En 
borgerundersøgelse foretaget af 4.000 repræsentativt udvalget borgere, en 
konsulentundersøgelse af det danske politi udført af KPMG, et ledelsesbarometer i 
politiet, en medarbejderundersøgelse i politiet foretaget blandt godt 2.000 medarbejdere 
(Visionsudvalget 2005: 29). 
Visionsudvalget kom med forslag til en omfattende reform der bestod af seks 
hovedelementer: 
 Modernisering af politiets personalepolitik 
 Øget reel decentralisering og nærhed (kredsreform) 
 Klar og entydig ledelse (ledelsesreform) 
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 Modernisering af politiets ledelse 
 Modernisering af politiets døgnberedskab 
 Fremtidssikret teknologi 
(Visionsudvalget 2005: 11) 
Vi vil i de følgende afsnit kort redegøre for de væsentligste dele af reformen i henhold 
til vores projekt.  
4.3.1 Modernisering af politiets personalepolitik 
Visionsudvalget prioriterede et analytisk og problemorienteret politi. Tidligere var 
politiet opdelt i ordenspolitiet og kriminalpolitiet, dette ville udvalget gøre op med og 
skabe et såkaldt enhedspoliti. Dette skulle styrkes gennem øget projektarbejde på tværs 
samt ved teamarbejde (Stevnsborg 2010: 198f). Ordenspolitiet omfatter særligt at sikre 
ro og orden i gaderne, gennem patruljering. Foruden dette bistår de også lokale 
myndigheder og befolkningen i efterforsknings af forsvundne personer etcetera. 
Kriminalpolitiet arbejder med den tungere efterforskning (Røn 2007: 24). Ved at skabe 
et enhedspoliti skulle der ske et opbrud med faggrænser, så fokus i stedet var på de 
konkrete opgaver der skulle løses. Visionsudvalget fandt, at der eksisterede for store 
kulturforskelle mellem de to hovedafdelinger inden for politiet, hvilket betød at den 
daværende struktur bar præg af at være to slags politi. Derudover mente udvalget, at 
politiets kompetencer skulle styrkes gennem en omstrukturering af politiuddannelsen 
(Stevnsborg 2010: 198).  
4.3.2 Kredsreform 
En generel motivation til reformen var at gøre lokalpolitiet mere synligt, og dette mente 
Visionsudvalget, var muligt igennem en omfattende strukturændring af politikredsene. 
Udvalget mente at de små lokale kredse blev pseudonære, i og med at de var for små og 
herigennem kun lige nøjagtig i stand til at løse de rutinemæssige opgaver (Stevnsborg 
2010: 201). Visionsudvalget så de daværende syv politiregioner som en uheldig 
centralisering af politiet, som opstod på grund af manglende evne til at løse lokale 
opgaver i de små politikredse (Visionsudvalget 2005: 20). En nedlæggelse af regionerne 
og reducering af antallet af politikredse til 12 skulle herigennem gøre det muligt at ”øge 
reel decentralisering og nærhed” (Stevnsborg 2010: 201), derudover ville enhederne 
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være bæredygtige med ressourcer til at løse alle de lokale opgaver. Udvalget mente 
samtidig, at denne beslutning ville fremme et mere ensartet politi på tværs af kredsene. 
Ressourcerne skulle blandt andet sikres ved at overføre økonomi- og 
personalebeføjelser til kredsene. Derudover skulle titlen politimestre ændres til 
politidirektør.  
Hensigten var, at denne modernisering skulle frigive 800 årsværk. I forsøget på at flytte 
800 årsværk skulle alle de administrative opgaver, der ikke nødvendigvis behøver at 
bliver varetaget af politiet, ud til andre myndigheder. På den måde var det muligt at 
frigive flere ressourcer til politiets ”rigtige” opgaver hvilket indbefatter efterforskning 
og patruljering osv. (Røn 2007: 12). 
4.3.3 Ledelsesreform og modernisering af politiets ledelse 
Visionsudvalgets hovedfokus var blandt andet at indføre en enstrenget ledelsesstruktur. 
De mente, at den daværende flerstrengede ledelsesstruktur var uoverskuelig og 
ineffektiv (Visionsudvalget 2005: 16). Politimestrene havde det fulde operative ansvar 
inden for sin kreds men ingen økonomisk eller særlig budgetmæssig indflydelse. I 
stedet havde Rigspolitichefen det ledelsesmæssige ansvar for 93% af politiets samtlige 
ressourcer (Stevnsborg 2010: 204), men havde dog intet fagligt ansvar for 
politikredsenes opgaveløsning. Det ansvar besad justitsministeriet. Det 
uhensigtsmæssige ved dette var, at rigspolitichefen dermed alene var en administrativ 
myndighed. Derudover var der for løse rammer for politikredsene, i og med at 
justitsministeriet var tilbageholdende med at gribe ind i de rent konkrete 
arbejdstilrettelæggelses sager på grund af manglende ressourcer (Visionsudvalget 2005: 
16). Dette mente udvalget var ineffektivt og asymmetrisk. Deres forslag var at 
omfordele ansvaret, således at ledelsesstrukturen afspejlede kompetencerne. 
Visionsudvalget fandt endda så mange fejl ved den daværende ledelsesstruktur, at de 
anbefalede regeringen at foretage væsentlige ændringer på dette felt, selv hvis der ikke 
blev vedtaget en politireform (ibid.: 17). Politidirektørerne skulle have ledelsesmæssige 
beføjelser for budget, ressourcer og personale – i stedet for politichefen (ibid.: 16). 
Politichefen skulle overtage det overordnede faglige, økonomiske og 
forvaltningsmæssige ansvar i stedet for justitsministeriet, men dog stå til ansvar under 
ministeriet. Samtidig skulle rigspolitichefen ansættes på åremål og resultatkontrakter, 
som skulle bygge på outputmål fra flerårsaftalerne. Samme kontraktaftaler skulle der 
laves for politidirektørerne. Derudover skulle der skabes et over-/underordnelsesforhold 
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mellem rigspolitichefen og politidirektørerne. Igennem en såkaldt koncernledelse, 
bestående af rigspolitichefen, politidirektørerne og rigsadvokaten, kunne der skabes en 
mere direkte kommandovej (Stevsborg 2010: 204). Forventningen til omstruktureringen 
var at det gav mere strømlinede og ensartede politikredse (Visionsudvalget 2005: 17). 
4.3.4 Endelig politireform 
Visionsudvalgets anbefalinger blev fulgt uden store ændringer. I reformen er der blandt 
andet detaljerede regler om forholdet mellem kommunerne og de nye 12 politikredse. 
Der blev etableret kredsråd med politidirektøren og borgmestrene fra de 
omkringliggende kommuner (Stevnsborg 2010: 207). Kredsrådet skal fungere som det 
centrale netværk mellem politidirektøren og borgmestrene. Hvert år udarbejder 
politidirektøren en samarbejdsplan, der efterfølgende bliver drøftet i 
samarbejdsudvalget. Derudover er der blevet oprettet lokalråd for de enkelte kommuner 
med det formål at drøfte kriminalpræventive og kriminalitetsbekæmpende tiltag i 
lokalområdet (Røn 2007: 24). 
Derudover blev der foretaget en nedskæring i kundeservice opgaver som pas, kørekort 
m.v. Hertil kan det nævnes, at der også blev foretaget ændringer af rigspolitiets arbejde. 
De tidligere ni hovedafdelinger blev reduceret til fem. Dette var på grund af de 
ressourcer der skulle flyttes ud til politidirektørerne, samt en konsekvens af ændringen 
af ledelsesstrukturen (Stevnsborg 2010: 208).   
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Kapitel 5 – Analyse 
Følgende kapitel indeholder vores analyse af hvilke løsningsforslag politireformen 
havde på politiets styringsmæssige udfordringer, og hvilke konsekvenser disse har haft 
for styringen af politiet. Vi anskuer vores problemstilling ud fra tre overordnede vinkler; 
output, kontraktstyring og ledelsesprofessionalisering. Derudover vil vi inddrage 
netværksstyring, skøn og legitimitet. Vi anvender mål- og resultatstyring samt 
governance networks som ramme for de styringsmæssige ændringer. Derudover vil vi 
anvende NPM og NPGs overordnede værdisæt, forståelsesgrundlag og opfattelse af 
aktørrollen til at undersøge mulige konsekvenser af styringsændringerne. Det første 
afsnit i analysen vil omhandle den øgede fokusering i output hos det danske politi og 
mulige konsekvenser for styringen af politiet. 
5.1 Output  
Output defineres i denne sammenhæng som kvantificerbare mål, såsom responstider, 
tidsregistrering osv., mens outcome bliver defineret som effekten af output samt andre 
faktorer, der spiller ind på udformningen af outcome. Afsnittet har til hensigt at 
problematisere den øgede fokusering på output i politiet, hvilket generelt set har fyldt 
mere og mere hos offentlige organisationer siden 1980’erne.    
Ved gennemlæsning af Visionsudvalgets rapport står det klart, at politiet i et større 
omfang end før skal fokusere deres indsats på områder, hvor effekten kan måles og 
kvantificeres. Der bliver i højere grad lagt afstand til værdier, der ikke har nogen målbar 
effekt. Spørgsmålet er, hvad der ligger til grund for denne beslutning. Politiet er, som 
sagt, ikke den eneste offentlige organisation, der er blevet pålagt at måle og 
dokumentere deres resultater. Dette er en generel tendens der har været fremherskende 
siden starten af 80’erne. Det ville være nærliggende at antage at denne udvikling 
udspringer af en grundlæggende mistillid til organisationen, i dette tilfælde politiet. Det 
paradoksale er blot, at tillidsniveauet blandt befolkningen i Danmark er meget højt. Der 
eksisterer altså et grundlæggende misforhold mellem befolkningens og politikernes 
opfattelse af politiet. Dette er dog heller ikke helt uden for forståelsen rækkevidde, hvis 
politiets tidligere økonomistyring tages i betragtning. Politiet har haft problemer med at 
holde udgifterne på et stabilt niveau (Balvig 2011: 201). Derfor er det muligvis ikke 
retvisende at sammenligne politikernes og befolkningens opfattelse af politiet, da 
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befolkningens formentlig bunder i vurderingen af deres konkrete arbejde og politikernes 
opfattelse bunder i økonomistyring. Det interessante i denne sammenhæng er, at dette 
tegner et billede af, at det øgede fokus på output, udspringer af et ønske om at 
effektivisere politiets indsats - at få mere, for mindre, populært sagt. 
Ved at skære alle andre ”overflødige” værdier fra skabes der mulighed for at måle 
effekten af politiets indsats indenfor forskellige afdelinger. Hvilket også åbner op for, at 
der i højere grad kan sammenlignes resultater på tværs af kredse eller lignende, og på 
baggrund af dette effektivisere og ensrette politiets indsats. Performance measurement, 
som det kaldes, kan altså være en løsning på at skabe en mere gennemsigtig 
organisation, og påbegynde en rationaliseringsproces hvor de processer der kan 
optimeres og effektiviseres gennemgås (Bruijn 2002: 578). Visionsudvalgets fokus på 
output kommer blandt andet til udtryk, når de omtaler subjektiv og objektiv tryghed: 
”Borgerundersøgelsen tegner et entydigt billede af, at borgerne generelt ikke har 
snævert fokus på den personlige følelse af egen tryghed, men derimod har et 
nuanceret og bredt samfundsmæssigt perspektiv på politiets indsats. Borgerne er 
opmærksomme på, at politiet ikke kan være alle steder på én gang. Borgerne er 
derfor optaget af, at politiets ressourcer bruges dér, hvor indsatsen løser reelle 
problemer – og dermed kan skabe målbare resultater og effekter – frem for til 
mere symbolsk ”synlighed” i gadebilledet.”(Visionsudvalget 2005: 13) 
Det er altså tydeligt, at visionsudvalget i højere grad ønsker at politiet prioriterer den 
målbare indsats frem for den symbolske. Dette blev også tilfældet i den endelige 
politireform. Gennem diverse brugerundersøgelser henter visionsudvalget legitimitet for 
deres beslutning, da de påstår, at det også er befolkningens ønske. Før politireformen 
havde politiet i højere grad fokus på input, i form af bevillinger, mandskab osv. Dette 
skiftede, som sagt, til output efter politireformen. Konsekvensen af den ændring kan 
dog være, at de opnåede resultater ikke nødvendigvis siger noget om, hvordan det 
egentlig står til med kriminaliteten i Danmark. Output er, som bekendt kendetegnet ved 
at være målbare resultater. Her kan vi nævne det politiske fastlagte krav om at fængsle 
300 rockere inden udgangen af 2012 (Resultatkontrakten for politiet 2012, 2012: 7). 
Dette har selvfølgelig den meget tydelige konsekvens, at der er 300 færre rockere og 
bandemedlemmer på gaden. Hvad resultatet imidlertid ikke siger noget om, er hvorvidt 
det har mindsket rocker/bande kriminaliteten, altså outcome, eller om der er blevet 
rekrutteret det desto flere rockere og bandemedlemmer siden da. Det er uden tvivl 
konstruktivt, at fokusere på output, hvis organisationen der bliver målt, producerer 
kvantificerbar produkter. Problemet er at politiet varetager en bred vifte af opgaver, der 
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uden tvivl er svære at måle effekten af. I relation til politiets målsætninger om at skabe 
tryghed, sikkerhed og fred i samfundet kan det antageligvis være misvisende at fokusere 
på målbare resultater, da de ofte ikke siger noget om, i hvor høj grad disse mål er 
indfriet. 
5.1.1 Tilsidesættelse af det faglige skøn 
En anden kritik der har været rejst mod kvantificerbare målinger er, at det er med til at 
skabe et mere rigid og statisk politi. Begrundelse for dette er, at fokus på output er med 
til at skemalægge politiets arbejde, og konsekvensen er, at den enkelte betjent fratages 
det faglige skøn, han har tilegnet sig gennem hans karriere.  
Kritikken af NPM reformer har ofte været, at de indføres på bekostning af innovation. 
Dette skyldes, at fokus så gennemgående har været på målbare resultater, at 
organisationen ikke tør begive sig ud i at skabe nye innovative løsninger, da 
organisationens midler afhænger af opfyldelsen af disse målbare resultater (Bruijn 
2002: 582). En indvending mod dette argument er, at politiets primære fokus ikke er at 
levere innovative løsninger i deres daglige arbejde, men i stedet stabile og konsistente 
løsninger af vigtige problemstillinger. Her kan innovation opfattes som en fare for 
kontinuiteten i politiets opgave varetagelse. Af denne grund prioriterer politiet 
formentlig ikke innovation lige så højt, som andre organisationer gør. Innovation kan i 
stedet sammenlignes med politimandens faglige vurdering af den konkrete 
opgaveløsning. Innovative løsninger og betjentens ”faglige skøn” er naturligvis ikke af 
samme karakter. De to faktorer kan dog sammenlignes, i og med at de hver især 
forholder sig til den konkrete situation, hvor standardiserede procedurer ikke tager 
højde for afvigelsen fra det normale.  
Politiets responstider har ofte været nævnt som et eksempel på et misvisende 
styringsredskab. Måling af responstider er et styringsredskab, der sigter efter at mindske 
tiden, fra politiet modtager et opkald, til de er på stedet, og derefter hvor hurtigt de 
kommer videre igen. Dette tiltag har til hensigt, at mindske ventetiden for den uheldige 
borger, der har brug for politiets hjælp. Kritikken går dog på at systemet er med til at 
standardisere politiets arbejde, hvilket tilsidesætter den enkelte politimands faglige 
skøn, og dermed undervurdere problemstillingernes kompleksitet. Responstiden siger jo 
ikke noget om, hvor godt betjenten udførte sit arbejde det pågældende sted. 
Politikommissær Søren Styrk Larsen udtrykker problematikken således: 
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”Responstid bliver et kommunikativt begreb, der får sit eget liv synonymt med 
kvalitet, og derfor vil vi se politiledere (og dermed også medarbejdere) bruge 
hovedløst mange ressourcer på tidsmålinger og på at forbedre dem – frem for at 
bruge ressourcerne på at udvikle og forbedre politiarbejdet på områder, der er 
sværere at måle, men som er langt, langt vigtigere.”(Larsen, 2008: 09) 
Ovenstående citat, udtrykker en af de problematikker der er ved at fokusere entydigt på 
operationaliserbare resultater. Søren Styrk Larsen frygter, at politiet glemmer, at 
prioritere den indsats politiet laver, når de endelig er kommet frem til stedet, og i stedet 
haster videre til det næste. Omvendt kan konsekvensen ved, at den enkelte betjent på 
gaden føler sin faglighed tilsidesat, være, at det underminerer den mål- og 
resultatstyring, der er blevet indført. Det har flere gange været fremme i medierne, at 
politiet føler at mål- og resultatstyring, er kommet ude af kontrol og ude af trit med 
virkelighedens problemer. Dette kommer blandt andet til udtryk ved, at reglerne bliver 
omgået og dermed giver et misvisende billede af politiets indsats. Dette sker 
eksempelvis ved at politibetjenten bevidst noterer at han har opfyldt nogle bestemte 
mål, for derefter at lave det han føler giver bedst mening.  
”“En del politifolk sjusker med tidsregistreringen, fordi det er besværligt og 
opleves som spild af tid. Derfor er opgørelser over særlige indsatser vanskelige at 
stole på” siger Flemming Balvig, Lars Holmberg og Maria Pi Højlund Nielsen i 
undersøgelsen” (Dansk Politi c). 
Mål- og resultatstyring kan altså medføre, at politiets medarbejdere bevidst omgår disse 
regler, og samtidig retfærdiggør dette, da de mener at vide bedre. Med ovenstående 
afsnit taget i betragtning, kan en konsekvens af fokusering på output i sidste ende være, 
at politiet ikke er i stand til at udføre deres arbejde ordentlig, da betjenten prioriterer det 
han mener, er vigtigst, frem for den koordinerede indsats. Dette scenario giver et 
indtryk af, at den enkelte betjent lever et helt autonomt liv uden koordinering med 
resten af arbejdspladsen. Dette er ikke tilfældet. Det er dog ikke utænkeligt, på 
baggrund af de eksisterende undersøgelser, at der bliver foretaget handlinger, der går 
mod den oprindelige plan; at indføre output orienteret kontrol (Dansk Politi c). 
5.1.2 Manglende Legitimitet 
Flemming Balvig spørger i bogen ”Verdens bedste politi”, hvad det er for et produkt 
politiet producerer? Og svarer derefter at det er fred, orden, tryghed og frihed for 
kriminalitet. Visionsudvalget beskriver politiets primære formål på følgende måde: 
“Efter politilovens § 1 er det politiets grund- læggende formål at sikre tryghed og 
sikkerhed – dvs. beskytte borgerne mod forbrydelser, ulykker og andre farer – 
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samt at sikre fred og orden i samfundet. Politiet skal således virke for borgernes 
retssikkerhed og beskytte almene samfundsinteresser, herunder beskytte både 
mennesker og værdier mod menneske- eller naturskabt skade.”(Visionsudvalget 
2005: 12) 
Med det øgede fokus på output resultater kan en konsekvens være, at politireformen på 
længere sigt vil svække organisationen legitimitet internt i organisationen. Flere ansatte 
i politiet har udtalt, at de ikke føler, at resultatmålene er i overensstemmelse med 
samfundets egentlige problemer. I tilfælde af at organisationens visioner, krav og 
målsætninger ikke giver mening for de medarbejder, der står til mål for dem, vil det 
givetvis resultere i en voksende modstand mod den linje, politiets top samt politikerne, 
har udarbejdet. Dette kan på sigt være med til at svække politiet som organisation, og 
forringe kvaliteten af den samlede indsats. 
”Man kan ikke måle faglighed. Den faglighed, en politibetjent eller læge bærer 
rundt på. Den er en blanding af instinkt og erfaring og noget ekstra. Det er sådan 
set den vurdering, som redder liv, og som løser situationer. Men den findes ikke i 
måltal, og den kan ikke dokumenteres. Derfor bliver de ansatte, som tænker selv, 
hvad enten de er læger, politifolk eller lærere, altid til taberne - mens de ansatte, 
som bare parerer ordrer, trives fremragende i sådan et system. Vi vil se en helt ny 
type ansatte med tiden” forudser tidligere professor Verner C. Petersen (Dansk 
Politi a) 
I en artikel fra den 8. oktober 2012 fremgår det, at den nuværende Rigspolitichef er 
kommet frem til nogenlunde samme konklusion. Her lover han at der fremover vil blive 
åbnet op for mindre rigide og mere kontekstbaserede resultatmål (Dansk Politi d).  
5.2 Outcome 
Ovenstående afsnit har set på, hvilke mulige konsekvenser det kan have for styringen af 
politiet, at der fra politisk hold er sat større fokus på output frem for outcome. Den 
øgede fokusering på output har givet strengere kontrol af den enkelte politibetjent og 
kreds. Det kan blandt andet medføre at politimedarbejderne i mindre grad skal gøre 
brug af deres faglige skøn. Den strenge kontrol giver en øget transparens i forhold til 
politiets arbejde og de kvantificerbare mål kan benchmarkes mellem forskellige 
politikredse. 
Politiet arbejder dog ikke kun outputorienteret efter politireformen. De arbejder også 
outcomeorienteret i deres bestræbelse på at skabe tryghed, sikkerhed, fred og ro for 
borgerne gennem deres forebyggende og præventive indsats. Dette sker blandt andet i 
form af netværk.  
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I forbindelse med omstruktureringen af politiet, som reformen fra 2007 medførte, blev 
der oprettet kredsråd (jf. afsnit 4.3.2). Disse kredsråd er udgjort af en formand, der er 
politidirektøren i den enkelte kreds. Derudover deltager borgmestrene for de kommuner, 
som er en del af de enkelte politikredse. Disse kredsråd bærer klart præg af at være 
interorganisatoriske netværk, hvor politidirektørerne står for at facilitere netværket og 
styringen af det (Politi a), (jf. afsnit 3.2). I forhold til megen anden styring i politiet er 
styringen af kredsrådene mere horisontalt, dialog- og forhandlingsbaserede, hvilket 
passer godt til de områder, som kredsrådet drøfter. De drøfter blandt andet: spørgsmål af 
almindelig karakter vedrørende politiets virksomhed, spørgsmål vedrørende 
kriminalitetsudviklingen, samarbejdet mellem politiet og lokalsamfundet og 
udarbejdelse af en lokal samarbejdsplan. Derudover kan kredsrådet henstille til 
politidirektøren, at politiet, for et begrænset tidsrum, særlig skal lægge vægt på 
løsningen af bestemte opgaver med hensyn til opretholdelsen af sikkerhed, fred og 
orden i politikredsen.  
Et bredt samarbejde eller netværk gør sig også gældende i lokalrådene, hvor der er et 
lokalråd i hver kommune. Disse råd skal sikre, at de overordnede rammer og mål med 
hensyn til konkret kriminalitetsbekæmpelse og den kriminalpræventive indsats 
udmøntes lokalt i de enkelte kommuner. Derudover skal lokalrådene sikre et løbende 
samarbejde i løsningen af lokale kriminalitetsproblemer (Politi a). De enkelte 
politikredse har banderåd, hvor der sidder private og offentlige aktører. Disse områder, 
med videre, demonstrerer at politiet langt fra kun tænker i output eller målbare 
resultater. Disse netværk tænker outcomeorienteret og finder i fællesskab frem til, hvad 
der skal stræbes efter. Det er blandt andet i disse forskellige råd politiet har mulighed 
for at adressere wicked problems (jf. afsnit 3.2), der kræver en ekstraordinær indsats for 
at komme en udfordring eller et problem til livs. Et eksempel på at netværkene er 
outcomeorienteret, er SSP-samarbejdet, der er et netværk mellem socialforvaltning, 
skole og politi. Dette samarbejde er rettet mod børn og unge med en uheldig adfærd, 
hvilket prøves påvirket gennem et netværk af de tre offentlige aktører. Målet med SSP-
samarbejdet er at være forebyggende, uden at mål- og resultatstyring er i fokus. Her 
tages der højde for de mange forskellige påvirkninger der kan være på outcome (Politi 
b). 
Det er i et samarbejde som dette, at politiet anerkender det pluraliserede samfund (jf. 
afsnit 3.2), der fra mange positioner påvirker børn og unge. SSP-samarbejdet i 
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København kommune er blevet så etableret, at det nu er en organisation i sig selv med 
en bestyrelse bestående af direktører og vicedirektører fra Københavns Politi, 
Socialforvaltningen, Børne- og Ungdomsforvaltningen, Kultur- og Fritidsforvaltningen 
samt Beskæftigelses- og Integrationsudvalget. Denne bestyrelse udgør det strategiske 
niveau og samtidig det overordnede ansvar for SSP-samarbejdet. De sætter også de 
administrative og økonomiske rammer sammen med en sekretariatschef (SSP). De 
mange tiltag og tilbud til unge bliver udarbejdet lokale udvalg og grupper. 
Et samarbejde som SSP er fremkommet af et problem, som Københavns Kommune, 
skoler og Københavns Politi ikke har kunnet finde en løsning på selv. De vil adressere 
problemet i samarbejde med andre organisationer, og de indgår i et interdependent 
forhold, da de er afhængige af hinanden, hvis de vil komme problemet omkring 
utilpassede børn og unge til livs (jf. afsnit 3.2). 
I dette afsnit er der kommet flere eksempler på politiets netværk eller samarbejder, der 
har en outcome-orienteret løsning til styringsmæssige udfordringer i politiet.  
5.3 Kontraktstyring 
Vi vil i det følgende undersøge kontraktstyring som en løsning på styringsmæssige 
udfordringer i politiet. Vi vil gennemgå hvorledes kontraktstyring anvendes inden for 
politiets ledelse, og hvilke forskellige former der er implementeret. Dernæst vil vi 
undersøge, hvilke konsekvenser denne styring har på politiets arbejde.  
Kontraktstyring har været et bredt anvendt styringsinstrument siden 1990’erne inden for 
den offentlige sektor i Danmark. Inden for politiet forefindes der forskellige former for 
kontraktstyring i sammenspil med hinanden. En af dem er flerårsaftaler, som der i 
mange år har været tradition for at indgå på forskellige områder. Visionsudvalget 
anbefalede, at politiet i højere grad anvendte kontraktstyring i deres arbejde. I 
forbindelse med politireformen blev der indført resultatkontrakter, direktørkontrakter og 
resultatløn, som løsning på forskellige styringsmæssige udfordringer. Disse kontrakter 
tager udspring i de traditionelle flerårsaftaler. 
Politiet har i flere år indgået flerårsaftaler inden for økonomi og styring, som fastlægger 
rammerne for politiets arbejde i omkring tre år ad gangen. Hertil er der ikke tilknyttet 
hverken sanktioner eller belønningssystemer. I flerårsaftalen fra 2004-2006 blev 
resultatkontrakter for politiets samlede virksomhed introduceret (Visionsudvalget 2005: 
111). Resultatkontrakterne indgås en gang årligt på to niveauer. Rigspolitichefen og 
justitsministeriet forhandler en resultatkontrakt for det samlede politi, og denne 
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behæftes med en direktørkontrakt for rigspolitichefen (Resultatkontrakt for politiet 
2012, 2012). Hvis rigspolitichefen opnår de krav, der er sat for resultatkontrakten for 
den samlede politistyrke, udløser dette en resultatløn på 100.000 kr. (Resultatkontrakt 
for politiet 2012, 2012). Samme type af resultatkontrakt indgås for rigsadvokaten, der 
også tegner en direktørkontrakt (Resultatkontrakt for Anklagemyndigheden 2012, 
2012). Næste niveau er at rigspolitiet. Rigsadvokaten og hver enkelt politidirektør 
indgår en resultatkontrakt for hver af politikredsene. Disse tager udgangspunkt i den 
samlede resultatkontrakt, og behæftes med en resultatløn til politidirektørerne. 
Resultatlønnen bestemmes af rigsadvokaten og rigspolitichefen, men bonussen kan 
maksimum være 80% af den fastsatte resultatløn, der indgår i rigspolitichefens og 
rigsadvokatens direktørkontrakter (Resultatkontrakt for Københavns Politi 2012, 2012). 
Hver af disse resultatkontrakter er altså behæftet med et økonomisk incitament til at 
overholde den givne målsætning for politiet. Målsætningen varierer for hver politikreds, 
men har udgangspunkt i den overordnede resultatkontrakt for hele politiet. Det var 
første gang i 2012 at de enkelte politikredse opstillede egne mål, der lå udover den 
generelle målsætning (Politi c).  
Formålet med mål- og resultatstyring er, som nævnt i teoriafsnittet, at effektivisere 
systemet og skabe gennemsigtighed. Kontraktstyring er på mange måder en god løsning 
hertil. Der ønskes en gennemsigtighed i politiets arbejde fra Visionsudvalget, der mener 
det er hensigtsmæssigt, at skatteyderne kan se hvorledes pengene bliver brugt i en 
offentlig organisation. Ved at fremlægge organisationens mål på flere niveauer i 
organisation skabes der en effektiv indsats for at nå de planlagte resultater. I bedste fald 
giver det politiet mulighed for at arbejde målrettet efter de samme resultatkrav med en 
fælles motivation. Finansministeriet mener, at kontraktstyring kan være en fordel for 
kampen mod informationsasymmetri, da det er en metode til at skabe strømligning 
inden for organisationen (jf. afsnit 3.1.3). Denne form for kontraktstyring er 
ressourcekrævende og giver transaktionsomkostninger, der så til gengæld giver 
transparens omkring politiets arbejde. En mere tillidsbaseret form for styring vil, hvis 
tilliden er til stede, kunne reducere transaktionsomkostninger (jf. afsnit 3.2), da der skal 
bruges færre ressourcer på udarbejdelse af kontrakter og kontrol. Hvis tilliden er til 
stede i en tillidsbaseret styring, vil der også ske en større udbytning af viden, hvilket 
også vil nedbringe informationsasymmetrien i organisationen (jf. afsnit 3.2). 
Omvendt kan der også påpeges mange problematikker ved kontraktstyring som 
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styringsinstrument. Forsker i værdibaseret ledelse, Verner C. Petersen, påpeger mulige 
konsekvenser ved at anvende kontraktstyring ved politiet. Petersen mener, at 
resultatkontrakter udelukkende er med til at øge bureaukratiet samt at gøre lederne 
mindre synlige i organisationen (Dansk Politi a). Hans begrundelse er, at det er blevet 
for kompliceret og tidskrævende at måle resultater, samt at det der måles på, ofte ikke er 
det mest hensigtsmæssige – bare det der er muligt at måle (ibid.). Det er ikke en 
hensigtsmæssig måde at fordele ressourcerne på, da der er gået meget af lederens tid på 
at holde møder og forhandle kontrakter på plads, som ikke nødvendigvis siger så meget 
om organisationen. Hertil kommer en resultatløn som skal overholdes, men målene er 
sat så lavt at store del af bonus-lønnen som oftest bliver udbetalt (ibid.).  
Der er mange funktioner i politiarbejdet, der ikke er mulige at måle på. Her kan nævnes 
effekten af en patruljerende politibil, som ikke nødvendigvis er sendt ud i gaderne med 
et formål. Det kan antages at det forbyggende arbejde forsømmes, i kraft af at det ikke 
er målbart. Det er ikke muligt at sætte konkrete faktorer op for forbyggende arbejde, der 
kan måles direkte i en resultatkontrakt (ibid.). Petersen foreslår i stedet, at kontrakterne 
skal omtænkes således de bygger på erfaring og involvering af den menige medarbejder. 
Dette ville skabe et andet incitament og ejerfornemmelse blandt politifolket, i stedet for 
den nuværende løsning hvor de arbejder for direktørens bonus (ibid.).  
Verner C. Petersens ide om ændring i styring, kontrakt eller ej, ligger tættere på styring 
inspireret af governance networks, da den menige politimedarbejders involvering i at 
omtænke kontrakterne vil give et forhandlingsbaseret udgangspunkt (jf. afsnit 3.2). Det 
vil også kunne give en balance mellem de menige politimedarbejderes og ledelsens 
værdier og prioriteringer. Ledelsen har stor fokus på effektivisering, mens mange 
menige politimænd eksempelvis vægter faglighed og selvstændighed i deres arbejde.  
Denne forskel i værdier kommer blandt andet til udtryk i artiklen, hvor tidligere 
drabschef for Københavns Politi, Ove Dahl, udtaler: ”Den ny ledelse blander sig i alt. 
Det er slut med selvstændigheden. Alt skal registreres og måles.” (Fischer 2011: 10). I 
samme artikel udtaler politidirektør for Københavns Politi, Johan Reimann, sig: ”Som 
alle andre virksomheder, offentlige som private, skal man levere målbare resultater. Og 
for at kunne det, skal ting registreres” (Fischer 2011: 10). De to citater illustrerer altså, 
at ledelsen stræber efter målbare resultater, hvilket ifølge Ove Dahl går ud over 
selvstændigheden i hans arbejde. Disse værdiforskelle vil nemmere kunne imødeses 
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med en mere forhandlingsbaseret styring mellem ledelse og medarbejdere. De 
forskelligartede holdninger kan antageligvis afspejle deres uddannelsesmæssige 
baggrund. Johan Reiman er uddannet jurist, med en fortid indenfor justitsministeriet i 
folketinget. Derfor kan det antages at han er mindre skeptisk overfor mål- og 
resultatstyring, da denne styringsform i politiet er et initiativ fra samme ministerium. 
Samme ræsonnement kan bruges om Ove Dahl, der er uddannet indenfor politiet, 
hvilket betyder at han muligvis er mere kritisk i sin vurdering af, hvorvidt det er 
hensigtsmæssigt, at ledelsen får tildelt mere kontrol.  
Verner C. Petersens tankegang harmonerer ikke umiddelbart med den grundlæggende 
værditilgang inden for mål- og resultatstyring. Her er aktøren egennyttemaksimerende, 
og har ikke direkte incitament til at opfylde organisationens mål. Kontraktstyring 
bygger derfor på en mistillid til ledelsen, og er i bund og grund et kontrolsystem. 
Rationalet kommer fra rationel – og public choice bølgen, der dermed mener at aktører 
handler opportunistisk. Kontraktstyring afspejler således, en nødvendighed der kommer 
af principal-agent teorien, eftersom der foreligger en informationsasymmetri mellem 
justitsministeriet og rigspolitichefen – og mellem rigspolitichefen og politidirektørerne.  
Kontraktstyring er derfor, et eksempel på at principalen har indrettet systemet således, 
at agentens egennytte er afhængig af organisationens bedste (jf. afsnit 3.1.3).  
Kontraktstyring anklages ofte for at være en uhensigtsmæssig strømligning af politiets 
arbejde, hvor resultatkrav opnås for resultatkravs skyld. Hvis resultatkontrakterne ikke 
indgås med tilpas inddragelse af den relevante ledelse, kan det have negative 
konsekvenser. Hertil kan det nævnes, at der tidligere er blevet udtrykt stor kritik af 
ensformighed i politiets resultatkontrakter, da der ikke var noget variation mellem den 
samlede resultatkontrakt og de enkelte kredses. Ved ikke at formulere forskellige 
målsætninger for hver kreds skabte resultatkontrakterne et unuanceret billede af politiet 
(Andersen 2008: 37). Dette er et udtryk for en af faldgruberne ved mål- og 
resultatstyring, og de utilsigtede konsekvenser det kan medføre hvis implementeringen 
slår fejl. Problemet med de første resultatkontrakter kunne være den daværende 
rigspolitichefs manglende evne til at skabe den mest hensigtsmæssige resultatstyring for 
politiet (ibid.).  
Hvis struktureringen af resultatkontrakterne ikke foregår hensigtsmæssigt, kan det give 
negative og utilsigtede konsekvenser for politikredsene. I Esbjerg har der været 
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problemer, da der opstod uforudsete problemer med rocker og bandemiljøet. Dette 
betød at de kom bagud med at skrive bøder i forhold til deres resultatkontrakt, så de har 
måttet indhente arbejdet inden årets udgang. Problemet er, at når så mange ressourcer 
lige pludseligt bliver sat ind på at skrive bøder, illustrerer det et rigidt kontrolsystem 
(Dansk Politi b). Disse ressourcer mangler dermed et andet sted, og det kan derfor 
diskuteres hvorvidt politiet, i denne periode, kan leve op til deres grundlæggende 
mission om at skabe tryghed for borgerne. Generelt skal disse ressourcer udgå fra en 
anden del af politiarbejde i denne periode, så det må nødvendigvis svække andre dele af 
politisystemet.  
Målene i politiets resultatkontrakter kan også kritiseres for at være alt for specifikke, 
eksempelvis at der skal sidde 300 rocker- og bandemedlemmer fængslet (Dansk Politi 
a). Det giver et problem, hvis alt fokus går ind på fem-seks specifikke opgaver, og alt 
andet så bliver skubbet til side. Det kan således risikeres at nogle af politiets 
kerneopgaver forsømmes. Hvis politiet i stedet påtog sig nogle af værdierne som ligger 
til grund for NPG, ville politikredsene ikke på samme måde være styret af en rigid 
kontraktstyring. Styringen ville i stedet tage form af en løbende forhandlingsbaseret 
dialog omkring, hvad der skal prioriteres højest på et givent tidspunkt (jf. afsnit 3.2). 
Dette kunne mindske risikoen for, at nogle af politiets kerneopgaver nedprioriteredes. 
Omvendt vil al styring indbefatte en form for prioritering, og det ville hermed ikke være 
givet, at et NPG tankesæt sikrer at alle politiets opgaver varetages tilfredsstillende.  
5.4 Professionalisering af ledelsen 
Nedenstående afsnit har til formål at analysere, hvilke konsekvenser målet om at skabe 
et mere professionelt politi kan have. Der vil i dette afsnit, være fokus på det skift i 
ledelsesprofilen, som politiet har oplevet efter politireformen - flere akademikere og 
færre politimænd. Derudover vil vi også analysere den nye ansvarsfordeling mellem 
justitsministeren, rigspolitichefen og politidirektørerne. 
 
Som tidligere nævnt var ledelsesstrukturen før politireformen kendetegnet ved en 
flerstrenget ledelsesstruktur (jf. afsnit 4.3.3). Politimestrene (nu politidirektører) havde 
stort set ingen ledelsesmæssige beføjelser hvad angik budget, økonomi, eller personale. 
Deres primære funktion var at styre selve opgaveløsningen i den enkelte kreds. Det var 
derimod rigspolitichefens lod at styre og administrere det ledelsesmæssige ansvar, samt 
kredsenes økonomi. Justitsministeren havde det overordnede ansvar for 
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opgaveløsningen, men var, af flere årsager, ikke interesseret i at påvirke denne mere end 
højst nødvendigt.  
Visionsudvalgets løsning på denne styringsmæssig udfordring var, at skabe en 
enstrenget ledelsesstruktur, hvor bindeleddet mellem justitsministeren og politiet gik 
gennem rigspolitichefen, og ikke politidirektørerne. Dette skulle skabe en mere 
gennemskuelig ansvarsfordeling. Den tidligere ledelsesstruktur var, ifølge 
Visionsudvalget, kendetegnet ved en asymmetrisk fordeling af ansvar og beføjelser 
(Visionsudvalget 2005: 17f). Efter reformen skal politidirektørerne blandt andet rette 
henvendelse til rigspolitichefen vedrørende spørgsmål, der går udover deres 
kompetenceområde. Visionsudvalget beskriver den nye struktur således:  
“Justitsministeriets nuværende formelle ledelseskompetencer i forhold til 
politimestrene bør overføres til Rigspolitichefen, som – under ansvar for 
justitsministeren – bør have det overordnede faglige, økonomiske og 
forvaltningsmæssige ansvar for dansk politi. Rigspolitichefen bør – ligesom i 
Norge og Sverige – ansættes på åremål med mulighed for forlængelse. 
Rigspolitichefens resultatkontrakt bør bygge på outputmål fra bl.a. politiets 
flerårsaftale.”(Visionsudvalget 2005: 17) 
”Beføjelserne I forhold til politikredsenes budget, personale mv. Bør I videst 
muligt omfang overføres fra rigspolitichefen til 
politidirektørerne(...)”(Visionsudvalget 2005: 17) 
Ovenstående udvikling medfører en betydelig omfordeling af ansvar fra rigspolitichefen 
til politidirektørerne. Af denne grund bliver der også stillet nye krav til 
politidirektørernes evner som leder. De skal nu i højere grad lede en hel organisation 
med alt hvad det indebærer. Med denne omstrukturering, kan vi antage, at 
Visionsudvalget forsøger at efterligne private organisationer, hvor den overordnede 
leder har ansvaret for økonomi, personale og det faglige arbejde.  
“Der bør udvises større åbenhed over for omverdenen ved rekruttering af ledere i 
politiet. På en række områder (økonomi, it, personaleudvikling mv.) bør der således 
rekrutteres flere ledere ude fra.” (Visionsudvalget 2005: 24) 
“Der bør ske en opblødning af stive, anciennitetsbaserede avancementssystemer, som 
kan være en barriere for udvikling og stimulering af ledertalenter.”(Visionsudvalget 
2005: 24) 
Der åbnes altså op for, at der fremover kan tegnes en helt ny faglig profil af lederne i 
politiet. Fagprofessionelle medarbejdere, med mange års erfaring i politiets arbejde, vil i 
fremtiden ikke længere være det, der er i højsædet, når der skal vælges en ny leder. Det 
er i højere grad management erfaring, herunder erfaring indenfor økonomistyring og 
personalepolitik, som er i fokus. Denne udvikling har formentlig også været nødvendig 
 49 
som en konsekvens af de strukturelle ændringer Visionsudvalgets rapport medførte. Ved 
at tildele de nye kredse ansvaret for økonomi, personale og it, så de stort set er 
selvstændige i deres virke, skærpes kravene også til politidirektørerne. De skal nu i 
langt højere grad en tidligere være ledere for hele organisationen, frem for kun at 
koncentrere sig om det faglige ansvar
2
. Ud fra denne betragtning ligner 
politidirektørernes arbejde meget det arbejde, som ledere i det private udfører. Derfor 
giver det også mening at ansatte ledere med erfaring indenfor management.  
Dog har der været en gennemgående kritik af denne løsning. Kritikken har været, at 
lederne er gået fra at være ”en af os andre” til at være administratorer. Flemming Balvig 
forklarer det således: 
”(…) ledere bliver til administratorer – forstået på den måde, at fokus for ledelsen 
skifter fra at udstikke kursen til at overvåge, sikre og dokumentere, at den(af andre) 
udstukne kurs bliver fulgt.”(Balvig 2011: 195) 
Konsekvens af at indføre en markedsinspireret ledelsesstruktur, er at det kan være med 
til at tydeliggøre kløften mellem ledere og medarbejdere. Præmisserne er ikke de 
samme i en privat virksomhed, hvor kerneopgaven ofte er et forholdsvist upersonligt og 
kvantificerbar produkt. Tidligere har det formentligt givet mening og legitimitet i 
medarbejdernes øjne, at ledelsesrollen blev besat af medarbejdere der havde ’arbejdet 
sig op’ igennem organisationen. Dermed får medarbejderne en forståelse af, at lederen 
har et indgående kendskab til politiets kerneopgaver, og dertilhørende udfordringer. 
Denne legitimitet opnår de nye ledere formentlig ikke, før de har ’leveret varen’ overfor 
medarbejderne. Ud fra denne betragtning kan det blive svært, som leder, at få 
medarbejderne til at arbejde med, og ikke mod sig. Kløften mellem medarbejderne og 
lederne kan antages at blive endnu større ud fra den betragtning at lederens opgave, som 
tidligere nævnt, ofte indeholder et stort element af kontrol og evaluering af 
medarbejderne. Dermed kan den grundlæggende mistillid, som implicit ligger til grund 
for mål- og resultatstyring, bidrage til en øget polarisering mellem de to grupper.  
Hood beskriver, hvordan NPM reformer medfører at der bliver ansat flere professionelle 
ledere, frem for fagprofessionelle. Denne udvikling bliver ofte forklaret med, at det er 
                                               
2
 Det er dog værd at bemærke, at der sidder tre ledere under politidirektørerne, som har 
ansvaret for det operationelle politi, administrationen samt anklagemyndigheden.  
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for det fælles bedste. Teoretisk set, vil det forventes at professionelle ledere løfter 
kvaliteten i den offentlige service, og denne udvikling er derfor i borgernes interesse. 
Modsat denne opfattelse kan det kritiseres, at denne udvikling medfører at 
professionelle ledere ansættes på bekostning af de fagprofessionelle. Dermed mistænkes 
sådanne reformer ofte for at være reformer udarbejdet ”af eliten, til eliten” (Hood 1991: 
9). Denne kritik forsøges imødekommet ved at fyre administrative medarbejdere frem 
for de fagprofessionelle. Dette har også været hensigten med politireformen, i og med at 
Visionsudvalget forventede, at der skulle frigøres 800 årsværk til det operationelle 
politi. Det er dog usikkert hvorvidt dette mål er nået (Rigsrevisionen 2011). 
Den førnævnte udvikling kan på mange måder ligestilles med den offentlige diskussion, 
der har kørt de seneste par år, omhandlende hvorvidt der er sket en djøficering eller ej, 
og hvilke konsekvenser dette har (Dahler-Larsen og Ejersbo 2004: 7). Den negative 
omtale af professionelle ledere kommer formentlig af, at ansættelsen af disse ofte 
forbindes med effektiviseringer/nedskæringer og styring/kontrol.  
”Tilbagemeldingen er, at vi er for mange ledere, og at der er for langt fra top til bund. 
Dette blev blandt andet illustreret ved udsagn som ”når man når et par lag op i 
organisationen, finder man rockwool i en tykkelse og udstrækning, der umuliggør 
effektiv kommunikation”. Flere steder nævner medarbejdere, at de hyppige 
lederrokeringer er en stor udfordring i dagligdagen, fordi lederen ikke når at bidrage 
effektivt i sin lederrolle, før hun eller han skal videre i systemet.”(Dansk Politi d) 
Citatet illustrerer hvordan ledelsen er blevet fjern for medarbejderne, og ofte føler at det 
er svært at komme igennem til ledelsen. Ligeledes fremgår det af artiklen, at 
medarbejderne ofte føler sig nødsaget til at holde kritik eller nye ideer inde, da de er 
bange for at virke illoyale overfor lederne. Dette kan være et udtryk for et topstyret og 
hierarkisk styret politi, hvor de underliggende lag forventes at klappe hælene sammen 
når ledelsen udstikker en retning (Dansk Politi d). Det er svært at konkludere, at denne 
tradition er en konsekvens af den øget rekruttering af professionelle ledere, det er nok 
snarere et udtryk for en årelang organisationskultur indenfor politiet.  
Ovenstående afsnit har til hensigt, at belyse hvilke utilsigtede konsekvenser en øget 
rekruttering af professionelle ledere kan have for politiets arbejde. Der er næppe mange, 
der er uenige i, at sammenlægningen af kredsene stiller nye krav til ledelsen, hvilket 
ikke kan siddes overhør. Ledelsens kompetenceområde er blevet udvidet markant, og af 
denne grund er det en naturlig konsekvens at politiet søger ledere med erfaring indenfor 
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professionel ledelse med en bred faglig profil. Af samme grund ophævede politiet, i 
forbindelse med implementering af politireformen, retsplejelovens krav, hvilken 
fastslog at politidirektørerne skulle have en juridisk kandidateksamen (Visionsudvalget 
2005: 24). Den faglige profil skulle være bredere end dette. Derfor er det ikke noget nyt, 
at lederne indenfor politiet har en kandidatgrad. Det nye består i, at der bliver 
efterspurgt generalister med en bred orientering indenfor ledelse (ibid.). Dette har 
formentlig bidraget til en polarisering mellem ledere og medarbejdere. Dette kan i sidste 
ende modvirke en fælles opfattelse af mål og midler, hvilket kan medføre et svækket 
politi. For at indgå i et konstruktivt samarbejde er det selvfølgelig vigtigt, at der 
eksisterer en fælles forståelse for den opgave, der skal løses, og metoden til dette.  
5.5 Sammenfatning af analysen 
I dette kapitel analyserede vi først, hvilke styringsproblemer output fokuseringen var et 
resultat af. Dernæst har vi set på, hvilken betydning det kan have for politiets arbejde, at 
de efter politireformen i højere grad end tidligere kvalitetsvurderer deres arbejde på 
baggrund af output analyser. Her analyserede vi, hvilke negative konsekvenser det kan 
have for styringen af politiet, hvis outputresultaterne medfører en ny styring indenfor 
politiet. Dette undersøgte vi blandt andet ved, at se på hvorledes output fokusering kan 
være med til at tilsidesætte politiets faglige/professionelle skøn, og dermed underminere 
den enkelte betjents faglighed. Dernæst undersøgte vi, hvilken betydning output 
fokusering kan have for politiets interne legitimitet, i tilfælde af at medarbejderne føler, 
at deres faglighed tilsidesættes til fordel for måltal.   
Politiets arbejde er dog langt fra kun fokuseret på output. I det efterfølgende afsnit 
analyserede vi, hvordan politiet forsøgte at imødekomme komplekse problemstillinger 
gennem netværk. Herunder kredsråd, lokalråd og SSP arbejde. Disse netværk kan 
karakteriseres som interorganisatoriske netværk, hvor interdependente aktører går 
sammen om at løse en problemstilling, der kun kan løses gennem deres fælles 
engagement i netværket.  
I anden del af analysen undersøgte vi, hvorledes kontraktstyring er blevet indført i 
poltiet, samt hvilke begrundelser der var for dette. Kontraktstyringen blev vurderet i et 
omkostnings og effektivitets perspektiv, for at belyse hvilke fordele og ulemper der er 
ved indførelse af kontraktstyring i politiet. Her inddrog vi governance networks til at 
belyse, hvilke gevinster der kunne være ved en mere tillidsbaseret styring. 
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Kontraktstyringens mulige negative konsekvenser blev herefter belyst ud fra antagelsen 
om, at kontraktstyring kan være med til at fratage den selvstændige vurdering, samt 
medføre fejlagtig styring. Dernæst så vi på, hvordan public choice rationalet lå til grund 
for kontraktstyring, samt hvilken betydningen mistilliden, hvilken er en implicit værdi i 
public choice teorien, kunne have for politiets som organisation. Slutteligt analyserede 
vi betydningen af ensartede resultatkontrakter trods forskelligartede problemstillinger i 
den enkelte kreds.  
Tredje del af analysen havde fokus på ledelsens nye position og rolle efter 
implementeringen af politireformen. Her fokuserede analysen primært på 
omfordelingen af ansvar mellem justitsministeren, rigspolitichefen og politidirektørerne. 
Dernæst analyserede vi, hvorledes professionaliseringen af ledelsen kunne medføre en 
øget polarisering mellem medarbejdere og ledere. Herunder hvordan ledelse har 
udviklet sig fra at være fagprofessionelle med ledelsesevner, til det nu er professionelle 
ledere. Det vil sige ledere, der ikke nødvendigvis har nogen politimæssig baggrund.  
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Kapitel 6 – Konklusion 
Vi har i dette projekt undersøgt politireformen fra 2007 ud fra styringsparadigmerne 
New Public Management og New Public Governance.  
Vores problemformulering var: 
Hvilke løsninger havde politireformen på politiets styringsmæssige udfordringer, og 
hvilke konsekvenser havde denne for styringen af politiet? 
Vi har undersøgt, hvilke løsninger politireformen havde på politiets styringsmæssige 
udfordringer ud fra styringsredskaberne mål- og resultatstyring og governance 
networks. Hertil har vi analyseret mulige konsekvenser for styringen af politiet ud fra 
styringsparadigmernes forståelsesgrundlag, værdisæt og opfattelse af aktørrollen. 
Projektet har været teoretisk funderet, og vores videnskabelige tilgang har derfor været 
bestemt ud fra teoriernes præmisser. Der indgår både NPM og NPG politireformen, vi 
har dog i vores analyse primært taget stilling til, hvorledes de NPM inspirerede 
løsninger har fungeret. Årsagen til dette har været, at vi ikke har haft mulighed for at 
afdække alle de løsninger, der har været på de styringsmæssige udfordringer. Derfor har 
vi valgt, at inddrage de dele af reformen som Visionsudvalget selv har fremhævet og 
vægtet højest. 
Vi har undersøgt, hvad et øget fokus på output, inden for politiet, betyder for styringen 
af politiet. Den øgede opmærksomhed på output er et redskab, der kommer fra NPMs 
mål- og resultatstyring. Visionsudvalget mente ikke at politiet var gennemsigtigt og 
effektivt nok, og løsningen på dette ville være at styrke output orienteringen. Hermed 
skulle politiets indsats fokuseres på de givne områder, hvor effektiviteten kunne måles 
og kvantificeres. Vi har dog analyseret en række negative konsekvenser til følge for 
denne beslutning. Et er, at output kun beskriver hvad der kan måles på, men intet siger 
om outcome. Desuden kan de kvantificerbare målinger være med til at skabe et rigidt 
politi, eftersom det tager nogle faglige handlemuligheder fra den menige politibetjent. 
Dette er også en konsekvens af, at politiets mulighed for at udøve et fagligt skøn 
fratages, på de områder hvor mål- og resultatstyring er meget fremtrædende. Et 
eksempel er måling af responstiden, hvilket kan underminere politiets arbejde, da en 
måling på responstid ikke tager højde for situationen, politiet bliver sat i. Den yderste 
konsekvens af det øgede fokus på output kan være at politiets legitimitet svækkes 
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internt i organisationen, fordi lederne og medarbejderne ikke er enige i, hvad der skal 
måles på. 
Vi kan konkludere, at et øget fokus på output har sine fordele, da det skaber en fast 
ramme, gennemsigtighed og effektivitet. Men der er en række konsekvenser, der skal 
tages alvorligt. Et øget fokus på output er et eksempel på en til dels hensigtsmæssig 
løsning, som dog er for rigid til at løse de komplekse opgaver politiet varetager.  
I forsøget på at løse de styringsmæssige udfordringer har politireformen indført 
outcome orienterede netværksmodeller. Blandt andet er der oprettet kredsråd mellem 
politidirektørerne og de borgmestre der hører til en given kreds. Kredsrådende har 
karakter af at været interorganisatoriske netværk. Derudover er der skabt lokalråd i hver 
kommune, som skal arbejde kriminalpræventivt. Fordelen ved netværkene er, at de kan 
adressere wicked problems, som mål- og resultatstyringen ikke er rustet til at løse. Det 
er selvfølgelig ikke hensigtsmæssigt at implementere netværksstyring i hele politiet, da 
de er meget ressourcekrævende. Men fordelen er at de, i højere grad end mål- og 
resultatstyring, giver plads til den faglige vurdering. 
Vi har undersøgt kontraktstyring som en løsning på ineffektivitet i politiet. I forbindelse 
med dette blev der indført resultatkontrakter, direktørkontrakter og resultatløn. 
Resultatkontrakten indgås på flere niveauer, og hver kontrakt behæftes med et 
økonomisk incitament til at overholde den. Vi kan udlede fra analysen, at fordelen ved 
resultatkontrakterne er, at informationssymmetrien teoretisk set kan mindskes, eftersom 
denne form for mål- og resultatstyring kan skabe en bedre strømlining inden for 
organisationen.  
Vi fandt at en konsekvens ved denne form kan være, på trods af den transparens 
resultatkontrakter skaber, så kan den give en del flere transaktionsomkostninger end en 
mere tillidsbaseret form for ledelse. Dette kunne være en ledelse, som beskrevet i NPG, 
hvor tillid vægtes højere end kontrol igennem kontrakter. Resultatkontrakter medfører 
ofte øget bureaukrati, samt komplicerede og tidskrævende målinger. Vi kan hermed 
også påpege en mulig negligering af det forebyggende arbejde, som generelt ikke er 
målbart. Et alternativ kunne være at inddrage den menige medarbejder, i udformningen 
af kontrakterne, således at de bygger på erfaring, dette er i tråd med værdier fundet i 
styringsparadigmet NPG. Dette ville skabe større konsensus omkring de fastsatte mål. 
Vi kan konkludere, at en negativ konsekvens ved kontraktstyring kan være, at der vil 
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forekomme en uhensigtsmæssig strømlining af politiets arbejde, hvor at resultatkravene 
kun opfyldes for resultatkravenes skyld. Konsekvensen af dette vil være et rigidt 
kontrolsystem. Det er derfor nødvendigt, at struktureringen af resultatkontrakterne 
foregår relativt overenstemmigt med medarbejdernes forventninger, da der ellers kan 
opstå en række negative konsekvenser. 
Vi har analyseret, hvilke konsekvenser et mål om professionalisering af politiet kan 
have. Der har med politireformen været et skift i ledelsesprofilen, hvor det er målet at 
ansætte flere akademikere og færre politimænd. Derudover har politireformen medført 
en enstrenget ledelsesstruktur med en mere gennemskuelig ansvarsfordeling. Dette kan 
opfattes som en professionalisering af ledelsen, hvor private organisationers 
ledelsesstruktur adopteres, hvor den overordnede leder har ansvaret for økonomi, 
personale og det faglige arbejde. Dette valg bærer præg af at politiet skal have en 
ledelse med management erfaring, der kender til økonomistyring og personalepolitik. 
Den enstrengede ledelsesstruktur sætter nye krav til en leder, eksempelvis ved at 
politidirektørerne tildeles ansvaret for økonomi, personale og it, hvilket betyder at de 
bliver mere selvstændige i deres virke. Vi kan dog påpege at konsekvensen ved denne 
markedsinspirerede ledelsesstruktur er at kløften mellem ledere og medarbejdere bliver 
større, mens lederen bliver mindre synlig. Dette kan også være en konsekvens af de 
øgede kontrolsystemer og evalueringen af medarbejderne. 
Politireformen har medført en markant omstrukturering af politiet. Politireformen 
udsprang formentlig ud fra et politisk ønske om at skabe en større gennemsigtighed i 
politiets arbejde, for derigennem at skærpe kontrollen med politiets økonomistyring og 
opgave varetagelse. Vi har påvist at løsningerne på de styringsmæssige udfordringer 
primært har været New Public Management inspirerede. Der har været elementer af 
New Public Governance inspirerede styringsværktøjer, men de har ikke været 
dominerende. Behovet for kontrol og øget effektivitet har imidlertid medført en række 
negative eksternaliteter. Politireformen har været bredt kritiseret af medarbejdere og 
udenforstående, som generelt har påpeget de samme uheldige tendenser. De mulige 
negative konsekvenser, bærer præg af at være de samme, som styringsparadigmet NPM 
generelt kritiseres for. Det er i høj grad de samme punkter, som styringsparadigmet 
NPG profilerer sig på at kunne løse. Den mest markante konsekvens af reformens øgede 
fokus på målbare resultater, er risikoen for en underminering af politiets faglighed samt 
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en fejlagtig styring, hvis de målbare resultater skal ligge til grund for ny styring. 
Politireformen har medført en utilfredshed i organisationen og tegn på en række 
styringsmæssige problemer.  
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Kapitel 7 – Perspektivering 
Vi har i denne projektrapport undersøgt, hvilke løsninger politireformen havde på 
politiets styringsmæssige udfordringer, samt hvilke konsekvenser reformen havde for 
styringen af politiet. I vores gennemlæsning af Visionsudvalgets rapport stødte vi ofte 
på begrebet effektivisering, der i de seneste årtier har været et buzzword i den offentlige 
forvaltning. Det er et flydende begreb i samme stil som modernisering og innovation.  
Efter vores undersøgelse i denne rapport er det tydeligt at politiet, ligesom resten af den 
offentlige sektor, er blevet pålagt at effektivisere. Det interessante i dette perspektiv er, 
at effektvisering, som tidligere nævnt, er et flydende begreb, der i forhold til politiet har 
forskellige og rivaliserende diskurser. Der er for eksempel forskel på økonomisk og 
operationel effektivitet. 
Begrebet effektivisering bliver artikuleret forskelligt hos politikere, ledelsen i politiet, 
menige politibetjente, og befolkningen. De mange artikulationer former de forskellige 
diskurser omkring effektivisering i politiet. Det kunne i den forbindelse være interessant 
at foretage en diskursanalyse af rivaliserende politiske og civile diskurser, hvor vi kunne 
undersøge, hvordan de opfatter og italesætter effektivisering i politiet. I den forbindelse 
vil det være relevant at foretage en række kvalitative interviews af politikernes og 
borgernes artikulationer. Vi vil i denne henseende kunne belyse hvilke værdier, 
institutionelle rammer og normer, der ligger til grund for de forskellige diskurser og 
rationalerne bag dem.  
På et mere generelt plan kunne det være interessant at undersøge effektivisering i den 
offentlige forvaltning i Danmark ud fra et historisk perspektiv for at finde frem til, 
hvorfor effektiviseringsdiskurser siden 1980’erne vandt frem. I en sådan analyse vil vi 
undersøge hvorfor begrebet blev populært, samt hvorfor der var et stigende behov for 
effektivisering i Danmark. 
I forbindelse med effektiviseringsbegrebets stigende popularitet vandt New Public 
Management paradigmet også frem, da denne strømning medførte et øget fokus på 
målbare resultater. Paradigmets popularitet steg på grund af dets fokus på økonomisk 
effektivisering, hvilket skulle afhjælpe en presset stat, der skulle håndtere et stort 
forventningspres fra befolkningen, men samtidig tage højde for statens pressede 
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finansielle og økonomiske situation. Som vi har påpeget i vores rapport, kan der være 
konsekvenser ved NPM- og effektiviseringsdiskurserne. Det ville i denne forbindelse 
være interessant at undersøge, hvordan diskurserne ville påvirke udarbejdelsen af 
policies samt leveringen af offentlige ydelser. Med andre ord ville det være relevant at 
undersøge, hvilke konsekvenser en øget disaggregering af staten ville have for 
udarbejdelsen af policies og statens levering af offentlige ydelser. 
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